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Le programme qui figure ci-contre m£rite une explication. 
Son objet est d'alerter le lecteur sur la menace que represents 
pour I'avenir d# I’ecrit, particuliferement dans le domaine de 
l'£dition technique et universrtaire, le developpement massif du 
photocopillage. 

Le Code de la propriety intellectuelle du 1" juillet 1992 inter- 
dit en effet expressement la photocopie a usage collectif sans 
autorisation des ayants droit. Or, cette pratique s'est gendralisee 
dans les ytablissements d'enseignement superieur, provoquant une baisse brutale des achats de livres et 
de revues, au point que la possibility m#me pour les auteurs de creer des oeuvres nouvelles et de les faire 
yditer correaement est aujourd'hui menacCe. 

Nous rappelons done que toute reproduction, partielle ou totale, de la presente publication est inter- 
dite sans autorisation de I'auteur, de son dditeur ou du Centre fran^ais d'exploitation du droit de copie 
(CFC, 20 rue des Grands-Augustins, 75006 Paris). 



DANGER 

PHQT0C0PI11AGE 

TUELEUVRE 



31-35, rue Froidevaux - 75685 Paris cedex 1 4 


Le Code de la propriety intellectuelle n'autorisant, aux termes de Particle L. 122-5, 2“ et 3“ a), d'une 
part, que les « copies ou reproductions strictement ryservyes a I'usage privy du copiste et non destinees 
a une utilisation collective » et, d'autre part, que les analyses et les courtes citations dans un but 
d'exemple et d'illustration, « toute reprysentation ou reproduction integrate ou partielle faite sans le 
consentement de I'auteur ou de ses ayants droit ou ayants cause est illicite » (art. L. 122-4). 

Cette reprysentation ou reproduction, par quelque procyde que ce sort, constituerait done une 
contrefacon sanctionnee par les articles L. 335-2 et suivants du Code de la prupriyte intellectuelle. 


© EDITIONS DALLOZ - 1999 
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Emcydopedfie d© k Gestnoia et dm Maumagemeiintt 


" Je crois que l ’origine du langage est 
justement ceci : un processus permettant 
de desamorcer le pouvoir de fascination 
des formes externes grace a la 
construction de concepts. " 

Rene Thom : Paraboles et catastrophes 

" Comme ce sont les mots qui conservent 
les idees et qui les transmettent, il en 
resulte qu'on ne peut perfectionner le 
langage sans perfectionner la science, tii 
la science sans le langage et que, 
quelques certains que fussent les f aits, 
quelques justes que fussent les idees qu'ils 
auraientfait naitre, ils ne transmettraient 
encore que des impressions fausses si 
nous n'avions pas des expressions exactes 
pour les rendre. " 

A.L. de Lavoisier : Discours preliminalre 
au Traite de chimie. 
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ORGANISATION GENERALE DE L’ENCYCLOPEDIE IX 


Organisation generate de 
l’Encyclopedie de la Gestion et du Management 

EfaCjr.M. 


L'Encyclopedie de la Gestion et du Management (EGM) comprend : 

□ un corpus proprememt dit 

□ des syntheses et perspectives 

□ des tables 

Le corpus est organise sur la base sfentrees 

□ Les entrees 

L'Encyclopedie de la Gestion et du Management (EGM) est construite 
sur la base de deux types d'entrees : 

- les entrees principales 

- les entrees secondaires 

□ Les entrees principales 

Sous toute entree principale, le lecteur trouvera : 

* Le texte proprement dit : 

. il est signe du nom de l’auteur ou des auteurs (par ordre alphabetique) 

. les mots de langue anglaise sont notes en italique 
. les noms d'auteurs et les oiganismes sont notes en petites majuscules 

* La bibliographic classee par ordre alphabetique d'autcur 

* Les correlats : 

<& : lire avant 
: lire apres 
® : lire aussi 
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X ORGANISATION GfiNfiRALE DE L’ENCY CLOPEBIE 


□ Les entrees secondaires 

II s’agit des mots et des expressions qui ne sont pas traites mais qui 
renvoient a une ou plusieurs entrees principales. 

Exemple : 

Acte illicite est une entree secondaire qui renvoie a I’entree principale : 

Acte de gestion anormal 

Parfois une entree secondaire renvoie a plusieurs entrees principales. 
Exemple : 

Automatization est une entree secondaire qui renvoie a deux entries 
principales : Automation et Fordisme 

N.B. :Le lien => entre une entree secondaire et une (ou plusieurs) entr£e(s ) principale(s) n'est pas une 
relation de sens. Elle indique seulement que I’entree secondaire est utilisee dans la redaction du texte 
concemant la ou les entrees principales. 

En consequence, deux entrees secondaires trits pmches (par exemple, Mtdtre d' outrage et Mditrise 
d'ouvrage ) peuvent "renvoyer" a deux entrees principales distinctes ( Cahier des charges pour Maitre 
d'ouvrage et Sous-traitance pour Mditrise d'ouvrage) 


Le traitement des expressiom. 

Pour les entrees principales comine pour les entrees secondaires 
lorsqu'il s'agit d'une expression, le choix d'un des mots de 
V expression retenu pour definir l' entree, n'est pas toujours le 
premier mot de cette expression. Le mot retenu est celui qui, dam 
1' expression , apparait comme le plus evocateur et/ou le plus 
specifique du sujet trade. 

Exemple : dans le cas de "Analyse de portefeuille d'activites" 
le mot " Activites " est retenu pour definir I’entree principale. On 
trouvera done cette expression d la lettre "A" ainsi presentee : 
"Activites (analyse de portefeuille d'***)". 

Le choix du mot definissant V entree n'est pas exempt d'un certain 
arbitraire ; en consequence, figurent en qualite d'entrees 
secondaires les autres choix qui auraient ete possibles. 

Ainsi dans I'exemple precedent : 

"Analyse de portefeuille d’activites" et "Portefeuille d'activites 
( analyse de ***)" sont des entrees secondaires qui renvoient a 
Ventree principale : " Activites (analyse de portefeuille d'***)" 
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ORGANISATION GENERALS DE L’ENCY CLOPEDIE XI 


L’encyclopedie se compose de : 

o un corpus 

=> des syntheses et perspectives 

=> une table generate des matieres 

o deux tables de correspondance 

=> une table alphabetique des sigles et nonis propres d'auteurs et 
d'organismes cites 

=> une table alphabetique des mots de langue etrangere utilises 
dans le corpus avec renvois a ou aux entrees principales dans 
lesquelles ils sont cites 

=> la liste des noms et titres des auteurs de l’EGM accompagnes 
d'une breve bibliograpSiie 

□ Le corpus 

II presente toutes les entrees qu'elles soient principales ou secondaires 

Le classement est strictement alphabetique 

Cependant, pour faciliter la recherche - et comme indique ci-dessus - 
certaines expressions font l’objet d'une entree principale et d'une ou plusieurs 
entrees secondaires. 
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xn ORGANISATION GENli RALE DE L’ENC Y CLOPEDIE 


□ Lorsqu’un mot, par exemple "Achat M , est utilise dans 
plusieurs expressions, les intitules de ces differents emplois sont 
regroupes pour faciliter le choix de l'expression precise recherchee. 

La distinction : entree principale/entree secondaire est mise en 
evidence. 


Le Mot 




ACHAT 


se retrouve dans 
les entrees principales 




et dans les 
entrees secondaires 


m 


■ Achat 

H Achat (attitude face a ***) 

■ Achat (comporlement d'***) 

■ Achat (implication dans la decision d’***) 

■ Achat (processus de decision d'***> 

■ Achat (unite de decision d'***) 
j Achat (centre d****) 

^ Marketing industriel 
Achat (marketing ***) 

<=> Marketing amont 

Achat (panel de comportement d’***) 

■=> Panel 
Achats d’espaces 
<=> Achat 
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ORGANISATION GENERALE DE LTNCYCLOPliDIE XIII 


□ Au coeur du corpus neuf articles sorat regroupes en : 


Syntheses et Perspectives 

Chacun d'entre eux est suivi d’un index propre au domaine etudie. II regroupe 
analytiqueraent les mots correspondants de 1’EGM. 

Gestion et management 

Pierre LOUART, 

Professeur, University des Sciences Sociales Toutouse 


Economic d’entreprise et gestion 

Michel GLAtS, 

Professeur, University de Rennes I 

Jean-Luc GAFFARD, 

Professeur, University de Nice Sophia-Antipoiis 


Politique juridique et fiscale 

Martial CHADBFAUX, 

Professeur, University de Bourgogne (IAE) 

Armel LIGER, 

Professeur, University de Rennes I (IGR-IAE) 


%> Politique gen erate et gestion strategique 

Alain DESREUMAUX, 

Professeur, University des Sciences et Technologies de Lille (IAE) 

Finance 

Jean-Pierre JOBARD, 

Professeur, University de Paris I (PanthdonSorbonne) 
Charles-Andre VAILHEN, 

Professeur, University de Rennes I (IGR-IAE) 


& Comptabilite 

Robert TELLER, 

Professeur, University de Nice Sophia-Antipoiis (IAE) 

Gestion des ressources humaines 

Jean-Prangois AMADIEU, 

Professeur, University de Paris I (Pantheon-Sorbonne) 

Jacques IGALENS, 

Professeur, University des Sciences Sociales Toulouse 

Jacques ROJOT, 

Professeur, University de Paris I (Panthyon-Sorbonne) 

Bruno SIRE, 

Professeur, University des Sciences Sociales Toulouse 





Encyclopedic de la gestion et du management by Le Duff, Robert (Author) 
Paris, France: Dalloz, 1999. Pagexiv. 


XIV ORGANISATION GENERALE DE L’ENCYCLOPEDIE 


^ Marketing 

Gerard CUQUET, 

Professeur, University de Rennes I (IGR-IAE) 

Pierre GREGORY, 

Professeur, University de Paris I (Pantheon-Sorbonne) 


& Ressources technologiques 


Economic et gestion des systemes techniques 

Jean-Jacques CHANARON, 

Directeur de recherche CNRS, ESC Grenoble 

Andre MAISSEU, 

Professeur associe, University de Versailles Saint-Quentin-en-Yvelines 


Management de la technologic et de Vinnovation 

Thomas DURAND, 

Professeur, Ecole Centrale Pans 


Gestion de production 

Marc BARTH, 

Maitre de Conferences, Laboratoire de recherche en productique de Strasbourg 

David DAMAND, 

Chercheur. Laboratoire de recherche en productique de Strasbourg 

Joseph HEILI, 

Chercheur, Laboratoire de recherche en productique de Strasbourg 

Christophe LERCH, 

Maitre de Conferences, Bureau d'Economie Theorique etAppliquee (BETA), Strasbourg 
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ORGANISATION GENERATE DE L’ENCYCLOPEDIE XV 


□ Index analylique 

Extrait : 
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XVI ORGANISATION GENERA LE DE LTENC YCLQPEDIE 


n La table generale des matieres 

Liste alphabetique exhaustive de tous les mots et expressions qu'il s’agisse 
d'entrees principales ou d’entrees secondaires 

Extrait : 


Table generale des matieres 


C.,re S »oni»»« fti 



Entree principale 




Abandon de creance 



Accord collecli f 


=> Pruduit 

=* ConiptabiEte a base 
d'aclivites 


=> T ruvuD (contrat dc ***) 








Accord imer-cmrcpriscs 
Accords d’entreprise 
Achat 


=> Resbuctaratioodcs 
soaetes 

=> Negotiation sodak 


Cette liste regroupe done tous les mots et expressions qui constituent les 
entrees principales et les entrees secondaires de l'EGM avec, en ce qui 
conceme ces demieres, l'indication dans la colonne de droite, de l'entree 
principale a laquelle elles renvoient. 
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ORGANISATION GENERATE DE L’ENCYCLOPEDIE XVII 


□ Les tables de correspondance 

Ces tables permettent de fair© corresponds aiax entrees de 
Fencyclopedie d'autres presentations des expressions utilisees. 

%> Table de correspondance N°l, des entrees et des expressions sous leur 
fomie syntagmatique. 

Extrait : 



Libelle des entrees 
DANS L’ORDRE fi’ US AGE 

Abandon de crdance 
Abandon de produil 
ABC 
Absenteisme 
Abus de droit 
Accord collectif 
Accord intcr-entrepriscs 
Accords d'entreprise 


Rechercher 

DANS LE CORPUS 


=5 Produit 

=J Comptabilite a base d’activiles 

=t Travail <contrat de ***) 

=> Restructuration des soci^tes 
=> Negociation sociale 


La colonne de gauche est constituee de tous les mots ou expressions presentes 
dans l’ordre habituel de leur usage. Ils sont classes par ordre alphabetique. 
Lorsque l'ordre d’usage est celui d’une entree principale, l’expression ou le mot 
n’est pas repris dans la colonne de droite. Dans le cas contraire 1’entree 
principale est precisee. 
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XVIII ORGANISATION GENERALE DE L’ENCYCLOPEDIE 


& Table de correspondance N°2 permettant de retrouver facilement les 
multiples usages d'un mot quelle que soit 1'expression a laquelle il appartient. 

Extrait : 



Libelle des entrees 

DANS L’ORDRE D’USAGE 


Rechercher 
DANS LE CORPUS 



Abandon 

de creance 


Abandon 

de produit 


ABC 



Absenteisme 


Fusion- 

absorption 



Abus 

de droit 

Prix 

acceptable 


Remote Database 

Access 



Accord 

collectif 


Accord 

inter-entreprises 


Accords 

d'entreprise 


Achat 


Attitude face ii 1' 

achat 


Centre d’ 

achat 



=> Produit 

=» Comptabilite a base d'activites 
=> Fusion 
=> Prix 

=> Ressounres (integration des ***) 
=> Travail (contrat de ***) 

=» Restructuration des societes 
=> Negotiation sociale 

=? Achat (altitude face a 1' ***) 
Marketing industricl 


La colonne de droite precise le cas echeant la correspondance : entree 
secondai re/entree principale. 
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ORGANISATION GtiNtiRALE DE L’ENCYCLOP^DIE SIX 


0 Une table alphabetique des sigles et noms propres d’auteurs et 
organismes cites : 


Ces sigles et moms propres d'auteurs m d' organisations 

’T 

■ 

sont employes lors de la redaction de 

ces entrees 

principales 




Ces noms propres ou sigles 

3M 
5 A SEC 
A Vos Marques 
Abell 
Abernathy 
Abernathy 
Abraham-Frois 

AKKIBUS 

ACCRE : (ASSOCIATION DE ChOmeURS 
CRtiATF.URS D’ENTREPRISE) 


SONT cuts DANS LE CORPUS k 
MARQUE 
SERVICE 

MARCHti (1JTUDE DE ***) 

DOMAINE D’ACTIVITE STRATEGIQLE 
TECHNOLOGY (POUSSEE DE LA ***) 
TECHNOLOGIES (RUPTURES ***) 
CHAOS 
PUBLICITE 

CREATION D'ENTREPRISE 


□ Une table alphabetique des mots de longue etrangere utilises dans le 
corpus avec renvois a ou aux entrees principales dans lesquelles ils sont utilises : 


Ces mots ou expressions en langue etrangere 


sont employes tors de la redaction de 


ces entries 

— 

principales 





V 


Ces termes 


SONT CITES DANS LE CORPUS A 


A BEST PRACTICE 
ABC : (ACTIVITY BASED COSTING) 
ABC : (ACTIVITY-BASED COSTING) 
ABSTRACTS 
ACA /SENSUS TRADE OFF 
ACCESS DE MICROSOFT 
ACTION 

ACTIVITY-BASED-COSTING (ABC) 
ADD-ON 


CONTRQLE PRUDENTIEL 
COMPTaBILITE a BASE D’ACTIVITES 
MODELISATTON EN ENTREPRISE 
PROTECTION DES CREATIONS INFORM ATIQUES 
ENQUFTE COMMERCIALE 
INFORMATISATION 
QUALITE (POLITIQUE-***) 

TRANSPORTS 
CONTRQLE PRUDENTIEL 
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XX ORGANISATION GENERALE DE L’EN CY CLOPEDIE 


* 


* * 

■ A la fin de Fouvrage figure la liste des noms et titres des auteurs de 
1EGM accompagnee d’une breve bibliographic. 

Extrait : 


M. Michel ALBOUY 

Professeur des Universites 
Ecote Superieure des A ffaires de Grenoble 
Universite Pierre Mendis France 
Domaine de specialisation : Gestion financiere 
Principales publications recentes : 

• ALBOUY M., DUMONTIER P., La politique de dividende des entreprises, PUF, 1992 

* ALBOUY M., Finance : Investissement, financement, acquisitions, Economica, 1993 

■ ALBOUY M., Financement et cout du capital des entreprises, Eyrolles, 26me Edition, 1994 

■ ALBOUY M., "Peut-on reconcilier les dirigeants d'entrcprise et les marches financiers" in Revue Fran- 
guise de Gestion. n° 1 1 1 , nov-dec 1 996 
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ABANDON DE CREANCE 1 


A 


m ABANDON 

DE CREANCE 

Un abandon de criance se caracterise par deux 
Elements : 

- la disparition de la dette a l'actif du bilan ; 

- un Element plus « subjectif » : cette disparition 
doit resulter d’une decision prise par le criancier. 

D’une maniere generale, l'abandon de creance 
entraine deux series de consequences : 

- elle constitue, en principe, une charge pour la 
personne qui consent l’abandon ; 

- elle represente un profit pour le binfeficiaire de 
l’abandon. 

La perte resultant de l’abandon de la crfance ne 
constitue une charge deductible quc si cette opera- 
tion intervient dans le cadre d’une gestion jugie nor- 
male. 

Pour l’entreprise benificiaire de l'abandon, appa- 
rait un profit imposable (cn raison de la diminution 
du passif et done de l’augmentation de l'actif net : 
article 38-2 du Code General dcs Impots). Ccpcn- 
dant, des regies particulieres sont prevues lorsque 
l’abandon de la creance est consenti par une societe 
mere au profit de sa filiale : 

,Si l’abandon concernc une creance de nature 
commerciale, la sociite mere pourra ddduire le 
montant total de la perte et la filiale constatera un 
profit d’egal montant, 

.Si l’abandon revet un caractere financier, la 
sociite mire ne pourra deduire la perte que dans 
la mesure oil l’operation n'enfraine pas une aug- 
mentation de la valeur de sa participation dans le 
capital de la filiale. Rn consequence, si la situa- 
tion nette de la filiale est negative avant l’abandon 
de la creance et le demeure apres (’abandon, la 
societe mere peut deduire la totality de la charge 
resultant de l’abandon de la creance. Si la situa- 
tion nette de la filiale est positive avant l’abandon 
de la creance, l’abandon est considere comme un 
accroissement de la valeur de la participation a 
concurrence du pourcentage de capital detenu par 
la societe mere ; la deduction est done limitee au 
montant de la creance abandonnee, multi pi id par 
le pourcentage du capital de la filiale detenu par 
les actionnaires autres que la societe mere. Si la 
situation nette de la filiale etait negative avant 
l'abandon et devient positive apres l'abandon, la 
perte est deductible integralement pour la frac- 
tion correspondant a la suppression de la situation 


nette negative et a concurrence du pourcentage 
detenu par les autres actionnaires pour la fraction 
correspondant a la situation nette positive. 

En ce qui concerne la filiale, le profit imposable 
est egal, en principe, au montant de la creance aban- 
donnee. Cependant, sous certaines conditions, la 
filiale peut n'etre impost que sur le montant cor- 
respondant a la fraction ddduite par la societe mere. 
Pour beneficier de cette mesure, la filiale doit 
s'engager a procider a une augmentation de capital, 
au profit de la societe mere, pour un montant au 
moins egal a la crcancc abandonnee (i’augmcntation 
de capital peut itre rialisie en numeraire ou par 
conversion de creance). 

Si ('abandon de crdance intervient entre deux 
socieiis appartenant a un groupc soumis au regime 
de l’integration fiscale, les consequences ftscales de 
cette operation sont neutralises. 

Un abandon de criance ne rentre dans le champ 
d'application de la TVA que dans deux series 
d'hypotheses : 

- si une prestation de services individualist est 
rendue en contrepartie de l'abandon de la 
criance ; 

- si l'abandon de creance est un compliment de 
prix. 

En dehors de ces deux hypotheses, un abandon de 
creance est une operation ne rentrant pas dans le 
champ d'application de la TVA. 

B.PLAGNET 

Bibliographic 

Instruction administrative du 22 aout 1 983, Bulletin 
Officiel 4 A-7-83. 

Francis Lefebvre. Memento pratique fiscal, ed. 
Francis Lefebvre, annuel. 

Correlate 

® Acte de gestion anormal 
Filiales (regime fiscal des ***) 

Integration fiscale 
Plan de redressement 

ABANDON DE PRODUIT 

Produit 

ABC 

=> Comptabilile & base d'activites 
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■ 

2 ABSENTEISME 

4. Indice de frequence : 

■ A RSFNTF.ISME nombre ^absences 

nombre de salaries 

L'absenteisme concerne, selon le Petit Robert, 

« lc manque d'assiduite a un travail exigeant la pre- La mesure de l'absenteisme est difficile a ittter- 

sence en un lieu ; comportement de celui qui est prefer lorsqu’on ne dispose que d'un indicatcur pour 
souvent absent ». Cette definition presente deux une entreprise et une periode. En revanche, les com- 

volets : I’absentdisnte se perqoit sur le lieu de tra- paraisons sont eclairantes des lors que Ton peut sui- 

vail, l'absenteisme suppose une ccrtainc frequence. VTe devolution du mSme indicateur, lorsqu'on peut 

, combiner plusieurs indicateurs ou lorsqu'on peut 

Apparaissent done clairement les deux dimen- „ 

j 1 ,. , , , comparer une entrepnse a d autres. 

sions de 1 absenteisme : la mesure du phenomene 

qui suppose des sources d'information et des indica- Ainsi, sur la base d une analyse des bilans sociaux 

teurs, la maitrise du phenomene qui repose sur la une tendance a la baisse a pu etre mise en evidence 

comprehension du comportement de 1'homme au pour la decennie des annees quatre-vingt concer- 

travail. nant les 2000 plus grandes entreprises franfaises. 

• L absenteisme, un probleme de mesure. Les Cette tendance s expliqueessenhelienientpar la modi- 

indicateurs les plus utilises par les entreprises sont fication drastique de la structure socioprofessionnelle : 
du type, temps d absence/temps nomtalement tra- contraction forte du nombre d'ouvriers, categorie au taux 

vaille. 0 n est pas rare de ne trouver qu un seul taux, d'ahsenteisme le plus clove. Mais le taux moyen annuel 

meme dans les grandes entreprises, car il cones- d'absenteisme des ouvriers a diminuS d'environ 7 jours et 

pond a celui qui doit etre obligatoirement fourni pour comprendre cette baisse il faut analyser les causes 
dans le Bilan Social. Cependant, les specialties d'absence. 
considered qu’une mesure correcte du phenomene 

devrait comprendre les quatre indicateurs suivants : * L’absenteisme, la recherche des causes. Il 

_ , . , existe une premiere voie pour analyser les causes de 

aux e gravite . l'absenteisme, elle consiste a se reporter aux classc- 

heures d’absence ments fournis oar les entreDrises. Le bilan social 

heures normalement travaillces permet d'etudier l'absenteisme en fonction de cinq 

2. Absenteisme par salarie : causes : les arr6,s "taladie, les angts pour accidents 

. ,, . du travail, les arrets matemite, les conges expresse- 

jours ou eures a sence ment autoriscs (hors conges payds et jours feries), 

nombre de salanes l es pour autres causes. 

3. Du ree movenne d'absenteisme : , , , . , ,, , 

Si Ion veut comprendre la baisse de labsen- 
heures d absenteisme teisme ouvrier on peut ainsi anaivser la serie 

nombre d'absences suivante : 

TAUX D’ABSENTEISME PAR SALARIE (1) 



1981 , 

1982 

1983 

1984 | 

1985 

1986 

1987 

1988 1 

1989 

1990 


Effecdf total 

16,73 

16,47 

15,64 

14,62 ; 

14,49 

14,54 

13,37 

13,28 

13,21 

13,14 

EfTectif cadres 

5.17 

4,17 

5,13 

4,67 

4,85 

5,11 

4,71 

4,82 

4,73 

5.03 

EfTectirETAM 

14,43 

14,01 

13,9 

12,98 

12,75 

13,04 

12,06 

11,95 

11.88 

12,04 

Effectifs ouvriers 

20,87 

20,27 

19,17 

17,22 

17,47 

16,66 

16,82 

15,96 

15.8 

16,42 


TAUX D’ABSENTEISME DES OUVRIERS SELON LES CAUSES 




1981 

1982 

1983 

1984 

1985 

1986 

1987 

1988 

1989 

1990 


Total 

20,87 

20,27 

19,17 

17,22 

17,47 

16.66 

16.82 

15,96 

15,8 

16,42 

MaJactie 

13,57 

13,02 

12,96 

12,01 

11,22 

9,91 

10,06 

9,94 

10,04 

10,41 

Accident 

2,15 

2.12 

1,74 

1.27 

1,57 

1,38 

1,47 

1,42 

1,46 

1,79 

Matemite 

0,98 

0,92 

0,63 

0,47 

0,66 

0,61 

0,64 

0,59 

0,57 

0,5 

Conges autorises 

0,91 

0,9 

0,93 

0.47 

0,97 

0,85 

0,95 

0,93 

0,8 

0,82 

Autres causes 

3,26 

3,31 

2,9 

2,53 

3,06 

3,9 

3.7 

3,08 

2,93 

2,89 

(1) Source : << L'absenteisme dcs salaries ». Jose ALLOUCHE. Revue de Gestion dcs resources humaines, Num£ro 5/6 Janvier 1993. 
Taux d'absenidisme cakiile sur la base du nombre total des jours d’absence hors graves et hors congers pay6 $ en rapportant le nombre total 
de jours d absence & I'cffcclif mcnsuel moyen. 
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La seconde voie pour analyser les causes de 
I'absenteisme est celle de la recherche et de la 
modelisation du comportement de rhoinme au tra- 
vail. L'un des modeles les plus interessants a 6t6 61a- 
bor6 par Rhodes et Steers pour lesquels la deci- 
sion d’etre present ou absent depend soit d'obstacles 
objectifs (maladie, problcmes de transport) soit 
d'une decision volontaire. Cette decision ddpend 
alors de l'interaction de trois variables, une 
« culture » de l'absenee, des pratiques de gestion et 
des valeurs ou des objectifs individuels. Cette 
« culture » de l'absenee a cte prouvee par de nom- 
breux travaux de recherche. Elle depend a la fois de 
normes regissant l'activite ou en vigueur dans 
l'entreprise et des comportements des collegues. 
Lorsqu’un responsable desire s'attaquer au pro- 
bleme de 1'absenteisme, il doit done se livrer h un 
travail pr6alable de comprehension des motivations 
et des comportements individuels compte tenu de la 
culture et des normes sociales qui son! en vigueur 
dans l’environnemenl de travail. 

J.ISAiENS 
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Correlate 

E Capital humain 
Travail (satisfaction au ***) 

■> Bilan social 
Motivation 

® Travail (attitude au ***) 

Travail atypique 

Travail (organisation du ***) 

□ ABUS DE DROIT 

L'abus de droit peut etre considere contme une 
« dissimulation juridique » qui peut porter preju- 
dice a autrui. A ce titre, il fait I'objet de divers sanc- 
tions. Ainsi, sur le plan fiscal, il est, plus particulic- 
rement vise par l'article L.64 du Livre des 
Procedures fiscales qui stipulent « ne peuvent etre 
opposes a l'administration des impdts les actes qui 
dissimulent la portde veritable d'un contrat ou d'une 
convention...*. L'abus de droit peut etre considere 
coiiuuc une « dissimulation juridique ». 

Selon 1'interpretation jurisprudentielle, l'abus de 
droit intervient dans deux series d'hypotheses : 

- des actes ou des operations fictives (exemples, 


locations fictives ; constitution de soci6t6s 
fictives...) ; 

- des « montages juridiques » con^us exclusive- 
ment en vue d'echapper a I'impot. La difficult^ 
rencontr6c dans la pratique consiste a distinguer 
« l'abus de droit » et « l’habilete fiscale ». Cette 
demiere consiste a prevoir la solution fiscalement 
la plus avantageuse en vue de parvenir a un 
objectif « extra-fiscal » (par exemple, pour aider 
financierement une soci6t6, les dirigeants peu- 
vent, i leur choix, proceder a une augmentation 
de capital, recourir h un emprunt, decider un 
abandon de creance...). 

L'abus de droit suppose done 1'existcncc d'un 
« montage juridique » ; cette exigence peimet de 
distinguer l'abus de droit de notion voisines (telles 
que, notamment, I'acte anormal de gestion). 

L'administration peut remettre en cause une ope- 
ration ou un « montage » lorsqu’elle estime qu'il est 
constitute d'un abus de droit. En cas de desaccord 
entre l’administration et le contribuabie, le litige 
peut etre soumis, h l'initiative du contribuabie ou de 
l'administration, a I'avis du comitd consultatif pour 
la repression des abus de droit. Ce comite 
comprend : un conseiller d'Etat, un conseiller a la 
cour de cassation, un professeur des facultes de 
droit, le directeur general des impots (article 1653 C 
du Code General des Imp6ts, CGI). 

Si l'administration 6tablit 1'imposition conformd- 
ment h I'avis du comite, la charge de la preuve 
incombe au contribuabie lors d'un eventuel conteii- 
tieux. En revanche, la charge de la preuve incombe 
it radministration si elle ne se conforme pas it I'avis 
du comit6 ou si celui-ci n'a pas 6t6 saisi. 

Les abus de droit sont sanctionnds par une majo- 
ration de 80% des droits rappeles qui s'ajoute a 
l'int6ret de retard. L'abus de droit est en effet assi- 
mile a une « manoeuvre frauduleuse ». 

Le contribuabie peut cchapper it. la procedure de 
l’abus de droit lorsqu’il a consult^ 1’administration 
centrale (le service de la legislation fiscale) preala- 
blement a la realisation de l'op6ration litigieuse 
(procedure dite du « rescrit fiscal »). En efifet, si 
l’administration n'a pas repondu dans un delai de six 
mois a compter de la deman de, la procedure de 
repression de l'abus de droit ne peut etre mise en 
oeuvre ulterieurement (article L 64 B du Livre des 
procedures fiscales). Si dans ce ddlai de six mois 
i'administration fait connaitre son avis dfifavorable, 
le contribuabie pourra realiser tout de meme ('ope- 
ration envisagee mais, naturellement, 1'administra- 
tion pourra entamer, ultdrieurement, la procedure 
de l'abus de droit. 

B.PlagnET 
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Correlate 

® Acte de gestion anormal 
Contentieux fiscal 

ACCORD COLLECTIF 

=* Travail (contrat de ***) 

ACCORD INTER-ENTREPRISES 

=> Restructuration des societes 

ACCORDS D’ENTREPRISE 

•=> Negotiation sociale 

ACHAT 

■ Acbat 

■ Achat (altitude face a ***) 

■ Achat (comportemcnt d'***) 

■ Achat (implication dans la decision d'***) 

■ Achat (processus de decision d'***) 

■ Achat (unit6 de decision d'***) 

Achat (centre d’***) 

•=> Marketing industriel 
Achat (marketing ***) 

=> Marketing amont 
Achat (panel de comportement d****) 
Panel 

Achats d’espaces 

Achat 


■ ACHAT 

L’achal est un acte majeur pour I’entreprise d’une 
part parce qu'elle est elle-mcme acheteuse et d’autre 
part parce qu’elle vit de l'achat de ses produits par 
lex autrcs. Dans ic premier cas, l'achat est pour 
I'entreprise une fonction tandis que dans le second, 
l'achat est un objectif. 

En ce qui conceme la fonction achat, il convient 
de distinguer I'entreprise industrielle de I’entreprise 
commercials ou de distribution. L'entreprise indus- 
tricllc est d'une part tres fortement impliquee dans 
son processus d'achat car il est en ligne directe avec 
son processus de production a travers son approvi- 
sionnement en matieres premieres et produits semi- 
finis, et d'autre part moms fortement impliquee par 
l'achat de produits et services nombreux et necessai- 
rcs a son bon fonctionnement mais pour lesquels 
elle est moins competente et se place davantage 


comme une consoimnatrice. La reussite de cette 
gestion des approvisionnements depend etroitement 
de plusieurs elements essentiels : la qualitfe du mar- 
keting-achat (ou marketing amont), autrement dit la 
capacity de I'entreprise a savoir deiinir ses besoms 
en fonction de ses marches situes en aval, 1' organi- 
sation de ses stocks qui doivent etre gdris au plus 
prts, la competence du personnel et done la mise en 
place d'une structure d’achat performantc. Beau- 
coup d’entreprises ont ainsi ete amenees a develop- 
per des partenariats avec leurs foumisseurs. La ges- 
tion des stocks a pu, sous la pression de l'approche 
dite de Juste h temps, etre laissee de cole sur le plan 
theorique. Elle retrouve aujourd'hui une vigueur 
face aux inconvenients du Juste a temps qui tend a 
rendre I'entreprise vulnerable en cas de conflit 
interne ou exteme. 

Dans I'entreprise de distribution, 1'achetcur joue 
dvidemment un role primordial car il est bien connu 
dans le commerce qu'on ne vend bien que ce qu’on 
achete bien. Le role de ces acheteurs s’est d’ailleurs 
fortement accru en meme temps que la taille des 
entreprises pour lesquelles ils travaillent. Dans les 
grands magasins, ils faisaient (et defaisaient) la 
mode. Dans les grandes sur faces, ils font (et defont) 
les objeedfs du monde industriel, du moins celui qui 
est en contact immediat avec le march6 final (mais 
par 1'intermMaire des distributcurs). Le reference- 
ment, autrement dit le contrat par lequcl unc entre- 
prise de distribution donne son accord aux proposi- 
tions commerciales d'un foumisseur, confere 
aujourd'hui a la grande distribution un pouvoir que 
le monde industriel trouve exorbitant et en particu- 
lier les PME qui doivent passer sous les fourches 
caudines des acheteurs pour esperer diffuser leurs 
produits. La loi sur la loyaute et l'gquilibre des rela- 
tions commerciales, dite loi Galland, du ler juillet 
1 996 est venue temperer ce pouvoir en imposant des 
regies du jeu plus claries destinees a eviter les dcrc- 
ferencements intempestifs. Cette toute-puissance 
des societes de distribution par I'intermediaire de 
leurs acheteurs, qu'ils soient en centrale d'achat ou 
qu’ils soient chefs de rayon avec autonomie 
d'approvisionnement de leur rayon, joue aussi un 
r61e sur la reussite des nouveaux produits et meme 
des innovations sur les marches. 

D'autres formes d’achats reverent une importance 
particuliere et constituent de veritables activites 
independantes. Cest ie cas par exemple de l'achat 
d'cspaccs cn publicity qui constituc unc activite 
d'autant plus complexe qu’interviennent plusieurs 
acteurs : l'annonceur, l'agence de publicity avec en 
particulier son media-planning, la centrale d'achat 
d’espaces, la regie publicitairc ct le support appurte- 
nant a un des grands medias : TV, radio, presse,.... 
D’autres entreprises ont pour metier d’acheter (et/ou 
de vendre ou encore de louer) pour le compte 
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d’autres entreprises qui desirent par exemple ache- 
terou vendre des produits sur des marches boursiers 
ou dans des pays etrangers. On passe alors par des 
intermcdiaires professionnels appeies agents com- 
merciaux dont le statut est regi par la loi du 25 juin 
1991, et qui sent mandates par des producteurs ou 
tout autre acteur pour agir en son nom. 

L’achat de ses propres produits est un objectif 
d'autant plus fondamcntal pour l'entreprise qu'elle 
ne le maitrise pas puisqu'il est realise par d'autres 
acteurs du marche tels que les consommateurs, 
d’autres entreprises, des administrations,... I/etude 
du comportement d’achat de ses acteurs est done 
primordiale et doit tenir compte de leurs caracteris- 
tiques selon qu’ils sont consommateurs ou eux- 
memes organisations. Dans cc dernier cas, on parle 
de marketing industriel. La difference tient essen- 
tiellement au fait que dans l’un et 1'autre cas l'unite 
de decision n'est pas la meme. 

G. Clique t 
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Correlats 

Achat (unity de decision d'***) 

Comportement du consommateur 

Marketing amont 

Marketing industriel 

Politique de stock 

Publicity 

Stocks 

Trade marketing 
® Innovation 
Juste a temps/Kanban 
Partenariat 
Produit nouveau 


0 ACHAT (ATTITUDE 

FACE A L****) 

Le concept d'attitude est considere par la majority 
des modeles d’analyse du consonunateur comme le 
meilleur predicteur du comportement. A ce titre, sa 
mesure occupe une grande place dans les methodes 
d'etude des marches. Les psychologues ont ddfini 
1'attitude comme une predisposition apprise pour 
repondre a un objet (ou une marque) d’une manifere 
constamment favorable ou ddfavorable. L'attitude & 
l’egard d’un produit rcflctc le degre d’adequation du 
produit a un besoin tel qu'il est ressenti par le sujet 
(instrumentality pergue). 

L'attitude est un construit multidimensionnel qui 
peut ctre decrit par trois composantes : 

- la composante cognitive regroupe les croyances 
que 1'individu rattache A un objet, Ces croyances 
sont structurees autour des attributs fonctionnels et 
symboliques de la categoric de produit. La compo- 
sante cognitive est done mulddimensionnelle ; 

- la composante affective est an contraire unidi- 
mensionnelle. Elle traduit la reponse globale que 
1’individu a developpe a 1 egard de 1'objet, et qui se 
situe le long d'un continuum opposant une orienta- 
tion tr£s favorable a une orientation tres defavora- 
ble. Elle rdsulte d'un processus cognitif d’agrtga- 
tion des croyances associees a 1'objet ; 

- la composante conative enlin exprime la ten- 
dance a faction qui rdsulte de la composante affec- 
tive. Dans le cas du comportement de consomma- 
tion, elle se traduit par une intention d'achat qui 
peut egalement Sire situee le long d'un continuum 
opposant une quasi certitude d’achat a un rejet total 
de 1’objet. 

La formation de l'attitude a ete traditionnellement 
envisagee comme une sequence allant de la compo- 
sante cognitive a la composante affective, puis 
conative. Ce module a servi a expliquer 1’effet d'une 
publicity sur un individu (module de hidrarcliie des 
effets). Les travaux des psychologues ont cependant 
remis en cause cette succession, et montrd que la 
composante affective pouvait etre developpee en 
1'absence de croyances a priori. Des sequences 
inversdes par rapport au module de base ont tig ale - 
ment ete proposees pour rendre compte de proces- 
sus de decision particuliers (situations de faible 
implication notamment). L'intensite de la relation 
entre composante conative et comportement a 6ga- 
lement etd discutee ; dans certaines situations, 
l'achat peut preceder la formation de l’attitude (theo- 
rie des factcurs situationncls). 

Le passage de la composante cognitive a la com- 
posante affective est analyse par les modeles mul- 
liattributs. Ceux-ct montrent que revaluation glo- 
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bale d'un objct est le rdsultat de la prise en compte 
d'une part de son evaluation sur chacun des attributs 
qui le caracterisent et d'autre part de l'iniportance 
relative de ces attributs pour le consommateur. Les 
modeles raultiattributs different par les processus 
de combinaison qu'ils retiennent : les modeles com- 
pensatoires supposent que le sujet prend en compte 
tous les attributs, alors que les modeles non com- 
pensatoires admettent le recours a des rfegles de 
decision plus simples, fondees sur un sous-ensem- 
ble des attributs du produit. 

m.Filser 
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Correlate 

Attitude(s) 

■* Achat (implication dans la decision d'***) 
Publicite 

© Comportement du consommateur 
Marche (etude de ***) 

ACHAT (CENTRE D’***) 

■=> Marketing industriei 

■ ACHAT 

(COMPORTEMENT D’***) 

Le comportement du consommateur est le rdsul- 
tat d'un ensemble de processus psychologies 616- 
mentaires qui vonl pcnnetlre a 1'individu de perce- 
voir son environnement (perception), de Stocker et 
d'exploiter ultdrieurement 1'information (memorisa- 
tion) et de developper des reponscs cohcrentcs face 
k des situations donnees (apprentissage). 

• La perception est le processus qui permet a 
1’individu de prendre conscience des dldments qui 
caracterisent son environnement et de les rattacher 
21 son propre cadre de rdfdrence. Le processus per- 
ccptucl est decompose cn cinq phases : l'exposition 
au stimulus, l'attention que lui porte 1'individu, la 
comprehension du stimulus, c'esl It dire la possibi- 
lity de le rapprocher de categories d'information 
existantes, l'acceptation du stimulus s'il est compa- 
tible avec le cadre de reference du sujet, et enfin la 
retention de ce stimulus en memoire. La perception 
est un processus selectif, qui evite la surcharge 


informationnelle de 1'individu ; cumulatif, car les 
informations pergues sont rappToebees et 
confromdes ; et enfin ddlimite dans le temps : en 
1'absence de rdactualisation, une information pergue 
est perdue. La maniere dont les individus condui- 
sent leur processus perceptuel est une caracteristi- 
que personnelle appelee style cognitif. 

• La memorisation est rattachee a deux catego- 
ries de processus distincts : les processus de stoc- 
kage de l’infonnation cn memoire ct les processus 
de recuperation de 1’information stockde anterieure- 
meot afin de la traiter. Ces processus font appel i 
deux niveaux de memorisation : la memoire a court 
temie, de capacite limitee, qui sert a traiter l’infor- 
mation cn rapprochant ct comparant les stimuli clc- 
mentaires, et la memoire a long terme, de capacity 
ires importante, qui sert au stockage durable des 
informations. La recuperation de l’inforroation 
memorisee utilise trois mecanismes : le rappel k 
l’identique de 1'information telle qu’elle a ete stoc- 
ks, essentiellement sous forme semantique ; la 
reconnaissance qui sert k identifier des formes non 
semantiques (visuelles, sonores, olfactivcs) ; et 
enfin la reconstruction, qui reconstitue un ensemble 
complexe a partir d’elements indi viduels memorises 
(par exemple un recit reconstitue a partir de ses 
principaux episodes). De nombreux stimuli font 
l’objet d’un double stockage : sous forme semanti- 
que et sous forme visuelle. On appelle imagerie 
mentale lensemble des processus qui permettent de 
traiter une information visuelle. On distingue 
encore a 1’interieur de la memoire a long terme deux 
modes distincts de memorisation : la memoire 
semantique stocke des informations sous forme de 
mots, alors que la memoire episodique stocke une 
sequence d’dldments qui sont rattaches a un raeme 
evenement. 

• L’apprentissage est une tendance apprise par 
1'individu a rdpondre d'une certaine maniere a des 
stimuli donnas sous I'effet de I'expfirience acquise. 
Dans sa forme la plus elementajre du conditionne- 
ment classique, l'apprentissage est un mecanisme 
qui echappe au controle conscient de 1’individu et 
qui conduit k la formation de rdponses standardises 
a des stimuli (chien de Pavlov). Le conditionne- 
ment instrumental conduit a l’apprentissage d’une 
solution sous forme d’un choix dichotomique 
lorsqu’elle procure une issue gratifiante. Ces deux 
types d’apprentissage torment les principaux 
apports de l’ec ole behavioriste. Enfin l’apprcmis- 
sage cognitif permet a 1’individu de developper par 
intuition une reponse creative k un probleme nou- 
veau, et de retenir cette reponse si elle s’est av6r6e 
satisfaisante. 

M.FilsEh 
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Correlats 

4" Comportement du consommateur 
4 Achat (processus de decision d’** + ) 

® Comportement (determinants du ***) 

Styles de vie 

in ACHAT (IMPLICATION 
DANS LA DECISION D’***) 

L’irnplication est un dtat psychologique de 1’indi- 
vidu. C'est une variable motivationnelle qui deter- 
mine l’intensitd de l’effort que le sujet consacre a sa 
relation avec un objct, et notamment un produit, unc 
publicite ou une situation d’achat. L’implication est 
definie comme le niveau de pertinence et d’intdrSt 
suscite chez un individu par un objet dans un con- 
texte donne. 

L’implication resulte de l’influence de plusieurs 
facteurs. Laurent et KaPFERER (1986) ont propose 
le module le plus gdneralement adopte de formation 
de 1' implication. Celle-ci dependrait de cinq 
facteurs : linteret porte par l'individu a l'objet, la 
valeur hddonique de cet objet, sa valeur de signe, et 
deux dimensions liees au risque engendrd par 
l'objet : la probability estimde par l'individu de faire 
un mauvais choix, et l’iniportance des consequences 
negatives d'un mauvais choix. Cette batterie de cinq 
antecedents dc l'i triplication sett de base a l'echelle 
de mesure de 1’implication la plus utilisee : une serie 
d'items est associee & chacune des cinq dimensions, 
et 1'utilisation d’dehelles de Likert permet de mesu- 
rer le niveau de chacune des facettes de 1'implica- 
tion pour un individu donnd. Un courant thdorique 
plus recent suggdre toutefois de ne pas intdgrer les 
dimensions de risque parmi les antecedents de 
l’implication. 

On distingue enfm deux composantcs dans 
l'implication & Tigard dim stimulus. L’implication 
durable correspond a la relation a long terme de 
l'individu avec le stimulus. Elle est directement liee 
h la nature de l'objet etudie (par exemple I'interet de 
l'individu pour l'automobile en gendral). L'implica- 
tion transitoirc ou situationnclle est au contrairc 
influencee par la situation dans laquelle se trouve 
l’individu (par exemple 1'achat dun cadcau). 
L'implication durable influence l'implication situa- 
tionnellc, mais la rdciproque n'est pas verifiee. Cette 
distinction entre ces deux types d'implication con- 
duit notamment 4 distinguer l’implication dans la 


categorie de produit (implication durable) de 
l’implication dans un achat particular de ce produit 
(implication situationnelle). 

L'intensite de l'implication (forte ou faible), et a 
un moindre degrc sa nature (& dominante cognitive 
ou hedonique), exercent une influence sur de nom- 
breuscs etapes du comportement du consommateur. 

Le processus de decision du consommateur forte- 
ment impliqud sera plus complcxc que celui du con- 
sommateur faiblement impliqud. II consultera un 
plus grand nombre de sources d’informacions, pren- 
dra en compte un plus grand nombre de marques, et 
adopters une rdgle plus complexe pour former son 
attitude a 1’egard des diffdrentes marques. 

L’effct de la publicite sera plus important sur un 
consommateur faiblement impliqud, qui aura moins 
tendance a faire subir & l’information ainsi ref ue une 
evaluation critique, qu'un individu fortement impli- 
que. L'individu faiblement impliqud attachera plus 
d'importance aux eldments pdripheriques du mes- 
sage (les personnages, l'histoire racontee, la musi- 
que), tandis que le consommateur fortement impli- 
qud s'interessera davantage aux dlements centraux 
du message (argumentation en faveur du produit 
fondee sur ses caracteristiques). KRUGM.aN a mon- 
tre sur cette base que la repetition d’un message en 
faveur d'un produit generant une faible implication 
erdait une sensation de familiarite a I'egard de la 
marque promue, qui bendficiait ainsi d’une probabi- 
lity plus forte d'etre achetee (modele de 1’apprentis- 
sage passif). 

M.FlLsea 
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8 ACHAI (PROCESSUS DE DECISION D’***) 


ACHAT (PANEL 
DE COMPORTEMENT D’***) 

^ Panel 

■ ACHAT (PROCESSUS 
DE DECISION D'***) 

La reference a un processus de decision pour 
decrire les antecedents de l’achat rcflete l'influence 
qu'exerce la th^orie micro-^cononuque sur la theo- 
ric du comportement du consommateur. L'achat est 
en effet apprehende comme un moyen pour l'indi- 
vidu d’atteindre un objectif precis, et sa preparation 
exige le recours & dex informations dont le traite- 
ment permettra de tendre vers un choix optimum. 
Mais la portee de ce module theorique s'est aussi 
trouvee relativis6e par les travaux sur la rationality 
limitee. 

Une sequence de cinq etapes est gendralement 
retenue pour decrire le processus de decision du 
consommateur : la reconnaissance du besoin, la 
recherche et le traitement de l'infonnation, la 
recherche d’une solution optimale, le comportement 
d’achat proprement dit, et enfin revaluation de 
1'adequation du resultat aux attentes. 

Le role central des activites cognitives est une 
caracteristique de ce premier courant de modelisa- 
tion qui conftre a l'attitude le r&le de variable expli- 
cative du comportement : la decision d'achat finale 
resultera de la hidrarchie des attitudes. Enfin diffe- 
rentes variables peuvenl expliquer les differences 
interindividueiles dans les processus de decision, ou 
encore entre produils pour un meme individu : 
caracteristiques psychologiques de l’acheteur 
(implication), et etat de l'offre sur le march6 (diffe- 
renciation pergue des marques en concurrence). 

La thdorie de l’ensemble evoque complete cette 
analyse. Le consommateur associe une catcgorie de 
produits a un besoin. 11 utilise ensuite les marques 
qu'il relie a cette categorie comme supports de son 
processus de decision. Au terme de la formation de 
son attitude a regard des marques connues, il dis- 
pose de trois ensembles de marques : un ensemble 
inepte de marques qu'il rejette dans cette situation ; 
un ensemble inerte de marques qu'il s'estime inca- 
pable d’evaluer avec suffisamment de liability, et 
enfin un ensemble evoque de marques acceptables, 
parmi lesquelles il choisit la marque achetee, 

Howard a qualifie ce processus de « resolution 
extensive ». Le consommateur peut aussi adopter 
une resolution limitee si la decision lui parait inoins 
importante, ou meme une resolution routiniere dans 
le cas d’achats rdpetitifs. Assael a egalement envi- 
sage une situation d'inertie lorsque l'acheteur est 


tres faiblement iroplique et les produits des diffe- 
rentes marques jugiis equivalents. 

Trois categories de critiques ont etd formulees a 
l’egard de cette theorie du processus de decision, et 
influences l'orientation contemporaine des recher- 
ches sur [e comportement d'achat : 

- cette modelisation suppose que le consomma- 
tcur definit d'abord son choix d'un produit avant 
de frequenter un point de vente. Or l'observation 
des comportements revele qu'une part croissante 
des decisions d'achat sont prises dans le point de 
vente, au terme d'un processus devaluation extre- 
mement bref qui s'appuie sur un traitement sim- 
plifie de l’information, et notamment ddiyments 
non verbaux (forme du conditionnement, gra- 
phismes, code des couleurs) ; 

- l’accent mis sur les facteurs cognitifs conduit a 
negliger les facteurs affectifs, qui sont par 
ailleurs assez peu compatibles avec Tidee meme 
d'un processus de prise de decision. Certains 
comportements d’achat resultent d une pulsion 
emotionnelle plutot que de la resolution ration- 
nelle de probRmc ; 

- cette approche considere enfin la decision 
d'achat comme un processus individuel. Or de 
nombreux domaines de la consummation sont 
influences par des phenomenes sociaux. Acheter 
un produit donne sert alors principalement a pro- 
duire un signe qui sera interpret par l'environne- 
ment social de 1’individu, meme si l'acheteur est 
intimement convaincu qu'il effectue un achat 
rationnel pour satisfaire un besoin objectif. 

M.Filser 
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81 ACHAT (UNITE 
DE DECISION D’***) 

Alors que la theorie privitegie la moctelisation d'un 
processus de decision individuel, i'observation des 
comportements met en Evidence le caractere plus 
complete de l’unitd de decision qui depasse souvent 
le seul individu. L'unitd dc decision impliquera un 
nombre d’autant plus eleve d’individus que l’achat est 
important financifcrement, complexe (caracteristi- 
ques techniques du produit) ou innovant. Les recher- 
ches en cornportement du consommateur ont mis en 
Evidence d'une part une possible specialisation des 
roles dans la prise de decision, et d’autre part l'exis- 
tence de veritables processus collcctifs de prise de 
decision dans l'unite familiale. Meme si la famille 
demeure pour (instant l’unite de ddci sion la plus large 
retenue pour analyser les comportements des con- 
sonunateurs, d'autres individus devraient probable- 
ment etre pris en compte pour dficrire les procedures 
de decision Jes plus complexes : ce compartment de 
1'etude des marches de grande consommation bcnefi- 
cic ainsi des apports des travaux sur le centre de deci- 
sion en milieu industriel. 

Six roles doi vent etre distingues pour center le pro- 
cessus d’achat. Ils peuvent etre pris en charge par une 
seule personae, ou au contraire repartis selon un pro- 
cessus de specialisation : 

- 1'initiateur du processus de decision, qui sp6cifie 
les termes du probleme de consommation a 
resoudre ; 

- le collecteur d’information, qui est chargd de ras- 
sembler des donndes sur l'offre existante, tant en 
temics de produits que de points de vente ; 

- l'expert prescripteur formule un avis sur la base 
des informations collectees mais aussi de sa propre 
experience : il arrive ainsi qu'une mere consulte sa 
fille avant d'acheter ses propres vetements ; 

- le decideur, qui opfere le choix final ; 

- l’acheteur ; 

- l'utilisateur ou consommateur. 

La repartition de ces roles au sein de la famille 
dependra de caracteristiques propres a cctte cellule 
sociale : cycle de vie, mode d'organisation, valeurs. 
Le r61e des enfants sera en particulier tres variable 
selon le type de famille. 

Rigaux-Bricmont a propose le modcle qui con- 
tinue a servir de reference pour analyser la structure 
de la decision familiale. 11 a ainsi identifie trois 
modes de decision : 

- les decisions « femme dominante » ou « man 
dominant » reposent sur une unite de decision 
individuelfe. Les deux membres du couple se 
repartissent certains domaines de competences. 
Par exemple, le man gere en general seul les deci- 


sions d' assurance, alors que la femme choisit les 
produits alimentaires ; 

- les decisions autonomes sont caracterisees par 
une certaine polyvalence des deux membres qui 
peuvent indifferemment se charger de ce domaine 
de consommation ; 

- enfin les decisions syncretiques som prises au 
tenne d'une concertation etroite, qui associera en 
general les enfants (destination de vacances, loi- 
sirs). 

M.FilsEU 
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ACTE 

~\ □ A etc dc gestion anonnal 
Acte illiette 

Acte de gestion anonnal 

Actes suspects 

J II ■=> Periode suspecte 

EACTE 

DE GESTION ANORMAL 

La jurisprudence a consacrd depuis longtemps le 
principe de la liberte de gestion de I'entreprise. En 
principe, le fisc ne peut s'immiscer dans la gestion 
des entreprises. Cependant, cette liberty comporte 
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10 ACTE DE GESTION ANORMAL 


unc importante limite : die ne peut s’exercer quc 
dans le cadre dune gestion « normale ». 

Un aete normal est un acte effectud dans 
« l'interet de l’entreprise ». En fail, le caractere nor- 
mal ou anormal d'un acte est defmi a partir du but 
general poursuivi par une cntrcprise, a savoir la 
recherche du profit. C'est ainsi que 1’acte « normal » 
est I'acte qui comporte une « contrepartie » pour 
I'entreprise. 

Ainsi defini, I'acte anormal se distingue de l'abus 
de droit (qui est une « dissimulation jundique ») et 
de I'acte « illicite » (car un acte peut etre illicite au 
regard d'une reglementation autre que le droit fiscal, 
tout en ayant 616 accompli dans TintJret de Tentre- 
prise). 

La jurisprudence foumit de nombreux exemples 
d’actes anormaux. La majorite des operations remi- 
ses en cause interviennent dans le cadre des rela- 
tions entre societes « apparentees ». Le principe 
g6n6ral en la mature est le suivant : des soci6t6s 
apparentees doivent se consentir des conditions 
semblables a celles qui pourraient etre pratiquees 
entre societes independantes. Des conditions plus 
favorables peuvent etre cependant acceptees dans la 
mesure ou elles sont assorties d'une « contrepartie » 
pour Tentreprise en cause. A cet egard, il faut souli- 
gner que la « contrepartie » exigee conccrne une 
societe individuelle et non un « groupe » de socie- 
tes. En d'autres termes, l'interet du « groupe » ne 
peut servir a justifier la normality d'un acte. 

On peut diviser les actes anormaux en deux grands 
groupes : les charges excessives et les renonciations 
k recedes : 

- parmi les charges excessives, on peut citer, 
notamment : les remunerations excessives ; les 
prestations payees a un prix plus dleve que le prix 
« normal <> (qtii est le prix qui serait pratique 
entre societes independantes) ; des achats a des 
prix supdrieurs aux prix « normaux » ; des 
empnmts !i un taux supdrieur au prix normal du 
marehe ; 

- panni les renonciations a recedes, sont souvent 
invoquees par Tadministration, les avances ou les 
prets sans interet ou a un taux inf^rieur au taux du 
raarche ; les prestations renducs ou les ventes 
r^alisees pour des prix inferieurs au prix 
« normal » ; les abandons de creance. 

Les actes de cette nature effected s entre societds 
appartenant a un groupe soumis a Tintegration fis- 
cale sont qualifies de « subventions indireetes ». 
Les consequences fiscales de ces operations sont 
neutralisees. 


Pour remettre en cause des actes anormaux, 
Tadministration doit utiliser une procedure de 
redressement de droit cotnmun (procedure contra- 
dictoire ou procddure d'office, selon les eas). 

Les regies de devolution de la preuve sont sche- 
matiquement les suivantes. Dans le cadre de la pro- 
cddure de redressement contradictoire, Tadministra- 
tion doit apporter des elements qui montrent, selon 
elle, le caractere anormal de I’acte. Selon la juris- 
prudence, Tadministration est reputee avoir apportc 
la preuve de TanormalitC de I’acte si le contribuable 
n'apporte pas la demonstration de 1’existence d'une 
contrepartie pour Tentreprise (par exemple, un pret 
sans interet consenti a une filiale peut etre justifie 
par le souci de developper des debouches ou d’assu- 
rer ses approvisionnements). 

Mais si les conditions d'une imposition d'office 
sont remplies, le contribuable supporte la charge de 
la preuve (par exemple, en cas de defaut de depot de 
la declaration des benefices). 

B.Plagnet 
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==> Periode suspecte 
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I | Actif duplicable 

Marches financiers 
(completude des ***) 

Actif net 

Capitaux propres 
Actif redEployable 
Actif 

Actif redondant 
■=> Marches financiers 
(completude des ***) 

Actif spEcifique 
Actif 

Couts de transaction 
(theurie des ***) 

=> Internalisation 
Actifs (portefeuille d"***) 

=*> Plan de financement 
TrEsorerie 

Actifs (spEcificitE des ***) 

=> Opportunisme/Risque moral 

Actifs financiers 

(evaluation intemationale des ***) 

^ Internationale 

(Evaluation *** des actifs financiers) 

Actifs financiers 

(module d'equilibre des ***) 

^ Modclc d'equilibre 

J des actifs financiers 

□ ACTIF 

La notion d’actif (asset) doit etre envisagEe suc- 
cessivement dans ses acceptions comptable, econo 
miquc et financiere. 

« Scion la terminologie comptable, I'actif 
represente la somme des emplois de l'entreprise, 
c'est E dire l'utilisation des ressources dont elle dis- 
pose. Dans cette optique on distingue les vaieurs 
immobilisees (quelle qu’en soit la nature : corpo- 
rellc, incorporellc ct financifcre) et I'actif circulant 
(stocks, creances clients et tresorerie). Dans la pen- 
sEe financiere traditionnelle cette distinction recou- 
pait les modalitEs de financement : les vaieurs 
immobilisees doivent etre fmancEes par des capi- 
taux permanents, alors que I'actif circulant peut etre 
finance par des capitaux courts et a litre de sEcurite 
par un excedent de ressources a long terme par rap- 
port aux immobilisations, c'est-a-dire par le fonds 
de roulement. L'approche comptable conduit, ainsi, 
& une lecture horizontale du bilan. L’analyse iinan- 
ciEre modeme prefere une lecture verticale du bilan 
en envisageant sEparEment le portefeuille d'actifs ct 
le pool de ressources. 

° La theorie economiquc contemporaine donne 
un eclairage complEmentaire de la notion d'actif. 

O.E.Williamson a proposE une definition fonc- 
tionnelle de la notion d'actif en distinguant les actifs 


spEcifiques et les actifs redeployables. Appartien- 
nent h la premiere catEgorie les actifs ayant une 
finalitE precise, qui ne peuvent en consEquence Etre 
utilises que dans des processus de production ties 
caracteristiques. Ils englobent a la fois des immobi- 
lisations au sens classiquc du terme (reprEscntEes 
par des machines ou des logiciels tres spEcialisEs) et 
des ressources humaines telles que des Equipes de 
recherche bien individualisEes. Les actifs redE- 
ployables, h l'inverse, sent polyvalents et peuvent 
done etre utilises par des firmes appartenant a des 
secteurs diffErencies (immeubles, machines et Equi- 
pements standards). La distinction dc 
O.E.WILLIAMSON Elargit considerablement la con- 
ception comptable en prenant en compte des actifs 
EcartEs de toute transcription au bilan (ressources 
humaines) alors qu its sont des ElEments dEtermi- 
nants dans 1'Evaluation du goodwill de l'entreprise. 
Par ailleurs, cette segmentation prEsente deux 
intErfits : 

- en premier lieu, un actif specifique ne possede 
de valcur qu'au sein de l'entreprise a laquelle it est 
affecte, il ne peut etre revendu le plus souvent 
qu'en enregistrant une moins value. Un actif redE- 
ployable possEde une valeur de marchE facile- 
ment determinable et peut, le cas EchEant. etre a 
l’origine de plus values (batiments, terrain). Sous 
un angle complEmentaire, les actifs redeploya- 
bles peuvent Etre 5 i'origine de couts de gestion 
pour l'entreprise superieurs a ceux qu'elles 
devraient payer sur le marchE. II est souhaitable 
dans ces conditions de procEder une extemali- 
sation ou une filialisation. Au contraire, lorsque 
la spEcificitE des actifs augmente, l'internalisa- 
tion devient moins couteuse qu’un appel au 
marchE ; 

- en second lieu, la determination de la nature du 
financement de chaque catEgorie d'actif releve 
d'une ventilation simple : les actifs spEcifiques 
doivent etre financEs par des ressources propres. 
Par une analyse diffErente on rejoint et on prE- 
cise, ainsi, les enseignements de la pensEe finan- 
ciere ciassique : la spEcificitE de I'actif Etant une 
source supplEmentaire de risque nEcessite de 
recourir a des capitaux propres qui ont pour mis- 
sion de couvrir les risques. Le caractere redE- 
ployable d’un actif permet, au contraire, de faire 
appel a Tendettement pour le financer. 

e Dans la pensEe financiere modeme. I’actif est 
envisage sous Tangle des investisseurs (sociEtEs 
financieres ou particuliers). Un actif financier est 
done synonyme de vaieurs mobilieres simples 
(actions, obligations..), d'actifs hybrides (OBSO, 
OBSA...), de produits derives (produits sur taux, 
contrats sur marchEs financiers, options...). Les 
contrats It terme et les options portent sur un actif 
appelE du nom genErique de sous-jacent. Ce dernier 
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peut avoir une existence reelle (l'action dans une 
option sur action) ou theorique mais dont les carac- 
teristiques sont parfaiteraent definies (le notionnel 
dans les contrats Matif). On parlc, cgalement. 
d'actifs synthetiques obtenus par combinaison 
d'operation au comptant et/ou a terme, Ainsi la 
combinaison d'un achat de call et de la vente d'un 
put de meme prix d'exerciee et de meme date d'exer- 
cice aboutit a la creation d'un contmt a terme sur 
l’actif sous-jacent. Dans cet esprit, le CoMITfi de la 
R£glementation Bancaire utilise la notion 
d'actif synthetique : selon l'art.6 du rdglement 95-02 
rclatif a la surveillance prudcntiellc, une position 
longue (achat) sur contrat financier a terme de taux 
d'interet est consideree « comme la combinaison 
d'un emprunt venant a echeance a la date de livrai- 
son du contrat financier a terme ct d'un actif dom 
l'cchdance est la meme que celle de l’instrument 
sous-jacent au contrat financier a terme en 
question ». De maniere identique, l'une des mdtho- 
des devaluation d'un swap taux fixe-taux variable, 
dans une meme devise, consiste a assimiler le swap 
a un echange d'une obligation a taux fixe contre une 
obligation a taux variable. 

Les marches des actifs financiers n’etant pas seg- 
ments, l’un des problemes poses a la thcorie fman- 
cicre reside dans leur valorisation qui conditionne 
l'equilibre general du marchd financier. Si le mar- 
che est efficient, le prix d un actif reticle toute 
(’information disponible concernant cet actif. A 
levidence, un actif synthetique rdpliquant les carac- 
teristiques de risque d'un actif physique doit etre 
valorise au meme prix que celui-ci. En d’autres ter- 
mes, si le marche est complet, le prix d'un actif, dont 
le prix n'est pas observable sur le marche. peut etre 
obtenu par combinaison lineaire d'actifs cotes. Un 
actif synthetique est, ainsi, cree ; il reproduit les 
memes caracteristiques de risque et ddchdancier 
que 1 'actif physique duplique. En l’absence d'unicitd 
de prix entre l'actif et sa replication synthetique, des 
arbitrages sont initids jusqu’it la disparition des 
opportunites d’arbitrage. 

Ch-A. Vailhen 
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Evaluation 
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ACTIFS FINANCIERS (MODELE 
D'EQUILIBRE DES ***) 

=> Model* d'equilibre des actifs Financiers 

0 ACTIFS HYBRIDES 

Les multiples innovations financidres des annees 
quatre-vingt ont particulidrement marque la gestion 
financiere des entreprises. On a vu notamment 
apparaltre des valeurs mobilieres complexes ou 
composes qui regroupent ce que d'aucuns appel- 
lent les quasi -fonds propres ou les actifs hybrides 
(composant a la fois dettes et titres representatifs du 
capital social). 

Les premieres valeurs mobilieres complexes 
apparues en France sont les obligations convertibles 
en actions (OC) et les obligations echangeables 
centre des actions (OEA) qui sont reglementees par 
la loi sur les societes du 24 juillet 1966. Beaucoup 
plus tard, la loi du 3 janvier 1983 a cred les obliga- 
tions a bon de souscription d'action (OBSA). 

Toutefois, cotnme findique 1’echec des OEA, ces 
actifs hybrides ne correspondaient pas forcement 
aux besoins des entreprises fran?aises. Devant la 
grande diversite de ceux-ci, la loi du 14 decembre 
1985 a autorise la creation par les societes par 
actions de toute valeur mobiliere caracterisee par 
les trois composantes suivantes : 

- un litre primaire ; 

- une operation permettant S la valeur initiale de 
donner droit cl une attribution de titres represen- 
tant une fraction de capital social par conversion, 
echange, remboursement, presentation d'un bon, 
ou de toute autre mamere ; 

- un titre final. 

Cette loi du 14 ddcembre 1985 a permis de fran- 
chir une etape decisive puisque les pouvoirs publics 
ont acceptd de renoncer a ce qui etait une norme 
implicite : le monopole des produits financiers. Ce 
faisant, les entreprises sont devenues pratiquement 
maitresses des valeurs mobilieres complexes 
qu'clles emcttent. 

Un certain nombre de contraintes fixees par le 
legislateur reglementent toutefois la creation 
d'actifs hybrides. 

Premierement, s'il est possible de transformer des 
obligations en actions (obligations convertibles, 
obligations remboursables en actions ou cn ceitifi- 
cats d'investissement (Cl)), l'inverse est impossible. 
Cette regie a notamment pour objectif de profcgcr 
les intiirets des creanciers. 

Deuxiemement, afin de compenser leur dilution 
de fortune, les actionnaires anciens doivent se voir 
reconnaitre un droit preferential de souscription sur 


les valeurs nouvellement emises. Ils peuvent cepen- 
dant renoncer individuellcment a ce droit ou le sup- 
primer dans les conditions de droit commun. 

Troisiemement, seules les societes filiales peu- 
vent emettre des valeurs mobilieres composees 
donnant droit de souscrire a des titres de leur societe 
mere, l'inverse dtant impossible. 

Quatriemement, en cas d'augmentation de capi- 
tal, des mesures doivent etre prises afin de preserver 
les droits des titulaires de ces valeurs composees qui 
exerceraienl leurs droits de conversion de souscrip- 
tion ou d’attribution. 

Enfin, lant qu'il existe des detenteurs de valeurs 
composees donnant droit 4 des actions, des actions 
a dividende prioritaire (ADP) ou des Cl, la societe 
se voit interdire les operations suivantes : amortis- 
sement du capital, reduction du capital par voie de 
remboursement, modification de la repartition des 
bcndfices. 

Utilisant la grande latitude offerte par la loi de 
decembre 1985, les socidtes de capitaux ont muitiplie 
les combinaisons astucieuses d’actifs. Ont ainsi ete 
crudes des valeurs mobilieres composant des actifs 
simples (actions, obligations) ou des emprunts subor- 
donnes (titres subordonnes i durde indeterminde ou 
remboursables, dettes « mezzanine ») avec des valeurs 
optionnellcs (bons de souscription d' actions, d'obliga- 
tions, de certificats d'investissement...), introduisant 
pour les dettes (ordinaires ou subordonnees) des 
options de conversion en actions ou des rembourse- 
ments en titres (actions. Cl, ADP, obligations...) assor- 
ts ou non de bons de souscription. Le foisonnement et 
la diversite des emissions effectudes par les socidtds 
sont telles que la COMMISSION DES OPERATIONS DE 
Bourse (Rapport de la Cob pour 1 988 p.36) a du djs- 
tinguer les valeurs composdes ordinaires des valeurs 
« surcomposdes » ou « surcomplexes ». 

Des motivations trds varides conduisent a l'utili- 
sation d'actifs hybrides. Ds permettent premiere- 
ment une optimisation de chaque montage en inte- 
grant ses contraintes fmancidres specifiques. On 
utilisera par exemple des OC et des obligations rem- 
boursables en actions (ORA) afin d'd viler des rem- 
boursements en especes et de ne pas obdrer la treso- 
rerie de la societe emettrice, meme si une dilution 
sur les cash-flows doit finalement etre supportee a 
temie. En cas de risque de perte de controle lid il la 
dilution du pouvoir, on. peut alors envisage! des 
remboursements en Cl ou en ADP (emission 
d'ORCT ou d'ORADP), L'emission d'obligations 
remboursables represente l'intcrct pour I'emetteur 
de ne laisser aucune faculte d’option a son detenteur 
dans le sens oh le remboursement se fait necessaire- 
ment en titres. Le titulaire encourt en contrepartie 
des risques non ndgligcables : il est exposd aux 
inemes risques de perte que les aetiounaires. Les 
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titres offerts en remboursement peuvent avoir £li 
6mis ant6rieurement ou provenir d'une augmenta- 
tion de capital. II peut aussi s’agir de titres de la 
societe emettrice ou d'une societe tierce (par exem- 
ple une filiale). 

Enfin, le ehoix d'actifs hybrides assortis de war- 
rants ou bons de souscription d'actions est tres judi- 
cieux. II entraine en effet une reduction significa- 
tive des frais financiers pendant la periode dc 
remboursement (et done permet d'accroitre le 
niveau d'endettement de la firme pour un ineine 
niveau d'interets) en contrepartie, il est vrai, d'une 
dilution du capital lors de l'exercice des droits, II est 
de plus possible de differer le ddcaissement de ces 
interets soit en recourant a des dettes zdro coupon 
(les coupons capitalists n'etant payes que lors du 
remboursement in fine du nominal), soit en emet- 
tant des OC a prime de conversion croissante 
(1‘tmetteur ne debourse qu’un coupon rtduit, la dif- 
ference etant capital isee dans le prix de rembourse- 
ment offert It 1’tchtance). 

Les actifs hybrides favorisent aussi la prevention 
et la resolution des divers conflits d'intdr&s pouvant 
naitre entre les difftrentes parties prenantes dans le 
financement de l'entreprise, et qui ont naturellement 
des motivations spdcifiques et Techerchent la satis- 
faction de leur propre inttret. Par exemple, les pre- 
teurs peuvent craindre que les dirigeants ne pren- 
nent des dtcisions financieres qui rdduiraient la 
valeurde leurs ert antes. L’emission d'OC et de det- 
tes financieres assorties de bons de souscription 
(d'actions, de CL..) est alors vertueuse. Grace au 
phenomene d'indexation partielle de la remunera- 
tion des dettes sur la valeur des fonds propres 
qu'elles introduisent, ces valeurs mobilities limitent 
les possibilites de transfer! de richesse des obliga- 
taires vers les actionnaires, ce qui tend A minimiser 
leurs conflits d'interets. Dans les cas extremes, elles 
pcmicttent meme aux preteurs de devenir actionnai- 
res en exei^ant leurs droits de souscription ou de 
conversion, afin de renverser la coalition majori- 
taire (dans la mesure ou le pouvoir de celle-ci serait 
suffisamment dilud) et de sanctionner l'equipe diri- 
geantc en place. 

Un autre interSt des actifs composes avec des 
options tient a la possibilite de programmer le ren- 
forcement des fonds propres de la society ( Emission 
d'OC, d'OBSA, d'ORA, d’ABSA...) ou de maintenir 
son niveau d'endettement (d l'aide d'OBSO, 
d'ABSO...). Le nombre de bons de souscription 
exerces et les periodcs dc souscription sont toutc- 
fois difficilement previsibles. De plus, ces valeurs 
mobilities permettent d'organiser la rcslructu ration 
de l'actionnariat. On peut en effet prevoir l’entree 
d’investisseurs dans le capital de la firme a un prix 
et a un horizon prtdttermines, par 1'intermCdiaire 


des bons de souscription (OBSA, ABSA...), des 
droits de conversion (OC, OCBSA..) attaches aux 
titres qu'ils ont souscrit initialement. 

Dans ce contexte, les actifs hybrides permettent 
de sceller des accords contractuels qui minimisent 
les sources de conflits d'interet entre les differents 
intervenants dans le financement de la firme. A cha- 
que cas de figure correspond un ou plusieurs outils 
specifiques. L'optimisation financiere et contrac- 
tuelle que permettent ces valeurs mobilieres est telle 
qu'on parle souvent h leur sujet de « finance sur 
mesure *>. 

On comprend alors pourquoi les actifs hybrides 
trouvent un terrain d’application priviltgit dans les 
montages financiers d’acquisitions avec effet de 
levier (ou leverage buy-outs). Ces operations se 
caracterisent par la prise du controle de la firme 
visee par un holding endette et controle par une coa- 
lition majoritaire en droit de vote (mais souvent 
minoritaire en actions). Dans ce contexte, les actifs 
hybrides permettent d’une part, la prise en compte 
des contraintes financieres specifiques de ces mon- 
tages et, d'autre part, la prevention et la resolution 
des conflits d'interets entre ses diffdrentes parties 
prenantes (dirigeants-actionnaires, investisseurs 
extemes, preteurs...). L'interet de ces valeurs mobi- 
lities dans ce type d’opdrations a d'ailleurs 6t6 
reconnu par le legislateur. Tout holding cree dans le 
cadre legal du RES (loi du 9 juillet 1984 modifiee) 
peut par derogation emettre des OBSA et des OC 
des sa creation (remission d'obligations etant nor- 
malement reservee aux socidtds ayant deux annees 
d'existence et deux bilans regulierement approu- 
vds). Toutefois, pendant un ddlai de deux ans, ces 
obligations ne pourront etre cedees qu'a des por- 
teurs de titres de la societe. 
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@ ACTION 

L'action est un titre juridique representatif d'une 
part du capital social dans les societes de capitaux, 
c'est-a-dire les societes anonymes et les societes en 
commandite par actions. L'dmission d'actions par la 
soeiete n’est qu'une offre proposee aux dpargnants ; 
pour que le lien juridique naisse, I'dpargnant doit 
souscrire et ensuite tenir sa promesse, c'est-a-dire 
liberer son action. 

L'actionnaire dcticnt non un droit de propriety sur 
les bicns de la soeiete, mais un droit de crdance sur 
sa part dans les benfifices et sur une fraction de 
l'actif net, c’est-a-dire l'excddent des valeurs de 
l'actif du patrimoine social sur le total des dettes 
envers les crdanciers sociaux. Un versement anti- 
cipe peut etre proposd a l’actionnaire sur sa part 
dans la liquidation de la socidtd ; en effet, i'amortis- 
sement des actions est i'operation qui consiste a 
rembourscr partiellement ou totalement aux action- 
naires le montant de leurs actions sans reduire le 
capital. 

L'action a une valeur nominale (capital divise par 
le nombre d’actions) librement fixde par les statuts, 
mais la valorisation du titre peut etre envisagee a 
divers points de vue : 

- valeur mathdmatique egale au capital, majord 
des rdserves, divisd par lc nombre d'actions (a 
partir des Elements de son bilan comptable); 

- valeur imrinseque dgale a la situation nette 
rcelle divisde par le nombre d'actions 0 partir de 
donnees dconomiques rcellcs); 

- valeur venale ou boursiere correspondant au 
prix de negociation de l'action. 

Le capital des societes par actions constitue la 
garantie des tiers ; il est done interdit a une telle 
soeiete de prouder il la souscription, a l'achat ou a 
la prise en gage de ses propres actions. 

Cependant, le legislateur admet, dans des condi- 
tions et limites strictes, un certain nombre de dero- 
gations parmi lesquelles l'achat d'actions en vue 
d'une reduction de capital, d'une distribution au per- 
sonnel ou d une regularisalion des cours. 

L'action est une valeur mobiliere negociable, sus- 
ceptible de eolation sur le marchd financier : la 
negociabilitd, critdre de distinction de l'action et des 
parts sociales, est une forme de transmission simpli- 
fiee, selon les modes du droit commercial. 

Ainsi titre juridique, cunferant a son detenteur 
des droits de vole et des droits pecuniaires sur la 
soeiete (dividendes cn numeraire ou en actions), 
l'action est devenu un produit financier, source de 
financement pour la soeiete et inslrument de place- 
ment pour l’investisscur. Cela a conduit le legisla- 


teur 4 creer et definir de nouveaux titres : certificat 
d'investissement, valeurs mobilieres compos&s. 

Cette Evolution explique la diversite du titre lui- 
meme, permettant aux societes dc repondre aux exi- 
gences de certaines categories d'actionnaires, et la 
diversite des emissions de valeurs mobilieres com- 
posees '(example du bon de souscription d'actions), 
ces titres 6tant dminemment speculates. 

Plusieurs classifications peuvent etre retenues : 

- selon la forme des actions : actions nominatives 
ou au porteur, mais quelle que soit leur forme, les 
valeurs mobilieres doivent etre inscrites en 
compte, compte tenu chez la socidte emettrice ou 
chez un intermediaire habilite ; 

- selon la source des droits de I'associd : actions 
de numeraire ou actions d'apport (representatives 
d'apports en nature) ; 

- selon les droits pecumaues ou de vote reconnus 
aux actionnaires : actions de capital ou actions de 
jouissance, actions de priority, a dividende 
inajore, a droit de vote double. 

Mention particuliere doit etre faite pour les 
actions a dividende prioritaire sans droit de vote 
(ADPSDV) : ces actions, creCes pax voie d'augmen- 
tation de capital ou par voie de conversion d'actions 
ordinaires anterieurement emises, suppriment le 
droit de participer et de voter aux assemblies gene- 
rates des actionnaires de la society, mais ouvrent 
droit a un dividende prioritaire preleve sur le bene- 
fice distribuable de l'exercice avant toute autre 
affectation. Lorsque les dividendes prioritaires dus 
au titre de trois exercices n'ont pas ete integralement 
verses, les titulaires des actions correspondantes 
acquierent un droit de vote egal a celui des autres 
actionnaires. 
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■ ACTIVITE 
(STRATlJGIE D’***) 

• La definition d'une strategic pour chaque 
domaine d'activite de l'entreprise suit logiquement 
celui de la composition de son portefeuille d'activi- 
tes. Apres s'etre demande dans quel(s) domaine(s) 
die compte s'engager, l'entreprise doit en effet spe- 
cifier les fins qu'elle poursuivra et les modal ites de 
son action dans Ie ou les domaines choisis. Une stra- 
tegic d'activite decrit done une fagon dc gdrer un 
domaine ou de s’y comporter. 

A ce niveau d’analyse et de decision, les proble- 
mes s'expriment en termes plus prdcis qu’a celui de 
la strategic d'entreprise. Ceci ne signifie pas que les 
concepts gen6raux de mission ou de vocation ne 
trouvent pas a s'appliqucr. S'agissant des finalites, it 
faut specifier les objectifs a poursuivre et la contri- 
bution que chaque domaine doit apporter & la reali- 
sation des buts et objectifs g£n6raux de l'entreprise. 
D’autre part, un domaine d'activite possede un envi- 
ronnement specifique, compost; d’acteurs precis, 
dont le diagnostic est determinant pour arreter un 
comportement strategique. Ce dernier doit prendre 
en compte ies tendances, opportunity et menaces 
de 1'environnement, les perspectives technologi- 
ques, les manoeuvres des concurrents. En fait, e’est 
au niveau de la strategic secondairc que se deroule 
concretement le jeu concurrentiel et que s'engran- 
gent les rdsultats. 

La fixation d'une strategic d'activite passe par la 
definition de missions strategiques et le choix 
d'armes concurrentielles. De multiples propositions 
typologiques ont ete elaborees pour decrire ces 
deux dimensions tides de la stratdgie. 

Ix» missions stratdgiques. Formuler la mission 
strategique d'un domaine d'activitd e'est lui attribuer 
des objectifs prioritaires ou encore fixer l'orienta- 
tion gendrale des efforts 4 ddployer en vue d'attein- 
dre une position ddterminde sur les marches. 

Un classement simplifie des missions, s’inspirant 
des diffdrentes mdthodes standards d'analyse de 
portefeuille d'activitds, oppose le ddveloppetnent de 
la part de marchd & la rentabilisation rapide d'une 
position. De fagon moins schdmatique, la plupart 
des typologies existantes decrivent, en termes varia- 
bles, quatre fonnes principales de mission 
strategique : 

- la stratdgie de ddveloppement : elle vise les 
gains a long terme par conqudte de parts de mar- 
chd jusqu'a l’obtention d'une position de lea- 
dership. Cela suppose la ddtention de competen- 
ces commerciales et technologiques pour etre en 
mesure de dominer les concurrents et de saisir les 
opportuniids de ddveloppement en termes de 


nouveaux produits ou de nouveaux segments de 
marche ; 

- la strategic de stabilisation : il s'agit de mainte- 
nir une position acquise et les rcsultats financiers 
qui lui sont associes ; 

- la stratdgie de Telance : l’objeclif est de stopper 
un declin et de renverser la situation pour retrou- 
ver une position saine a long terme. La stratdgie 
se deroule souvent en deux temps : restauration 
de la situation rinanctere par rationalisation des 
lignes de produits et programme de rdduction des 
cofits, puis reorientation de l'activitd ; 

- la stratdgie de rentabilisation : le probleme est 
de rentabiliser au maximum une activite avant de 
s’en desengager et de l’eliminer du portefeuille. 
On sacrifie done la part de marchd pour les profits 
immediats. Une telle strategic peut etre planifiee 
de longue date en deduction logique des perspec- 
tives devolution de Vactivite consideree. Elle 
peut egalement s'imposer comme seule solution 
apres I'echec d'une strategic de relance ou face a 
l’impossibilitd de repondre de fagon satisfaisante 
k des dvenements imprdvus comme un change- 
ment technologique rapide ou 1'accentuation bru- 
tale des pressions concurrentielles. 

Toute mission strategique doit evidemment faire 
I'objet d’une formulation prdcise des programmes 
de mise en oeuvre, qu'il s'agisse de ressources a pos- 

sdder ou rassembler ou des dispositifs organisation- 

nels appropries. Contrairement a 1'apparence, ces 
diffdrentes missions n’entretiennent pas ndeessaire- 
ment de relation avec un eventuel cycle de vie du 
produit : il est, par exemple, tout k fait envisageable 
de rentabiliser une activite qui serait, de fagon gend- 
rale, en pliase de croissance rapide. 

Les annes concurrentielles. Les amies concur- 
rentielles sont les moyens que l'entreprise compte 
employer pour accomplir la mission strategique 
d’un domaine d'activite et se donner un avantage ou 
une superiority durable sur ses concurrents. 

La description sans conteste la plus celdbre qui en 
a ete proposee est celle de M. PORTER. Cet auteur 
fonde son analyse sur une alternative cofits / autres 
facteurs pour decrire la base de l'avantage concur- 
rentiel recherche. L’idee est tout d'abord que l'entre- 
prise a le choix entre centrer la lutte sur les prix, en 
s’appuyant sur une superiority dans la maitrisc des 
cofits de toute nature par rapport k ses concurrents, 
ou sur un autre parametre tel que la qualite du pro- 
duit, le service, Vimage, l’innovation technique,... 
En second lieu, l’entreprise peut faire choix d'un 
certaine etendue de marche vise : l'ensemble des 
acheteurs potentiels du domaine ou tel ou tel seg- 
ment. En croisant ces deux dimensions d'analyse, 
PORTER decrit ainsi trois strategies dites 
« generiques » : la domination globale par les cofits, 
la differenciation et la focalisation (ou concentra- 
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lion). Les deux premieres correspondent aux deux 
tetmes de Taltemative evoquee en faisant le choix 
d une etendue large du marche ; la troisieme con- 
siste a appliquer 1'une ou I'autre des armes concux- 
rcntielles, voire les deux, sur un segment determine 
du marche plutot que sur celui-ci dans son ensem- 
ble. 

Bien que d'usage assez general, cette typologie 
nest pas sans limites. 

• On peut tout d'abord lui reprocher son incom- 
pletude ou son imprecision puisqu'il n’est pas envi- 
sage I'emploi d'armes concurrentielles differentes 
selon les segments de marche composant un 
domaine d activite, ce qui peut cependant se conce- 
voir. Certains ont ainsi propose de dislinguer : 

- le cas d’une definition large du marche et de 
I'emploi de differentes armes selon les segments 
qui le composent (strategie dite segmentde) ; 

- le cas d'unc definition large du marchd et de 
I’emploi indifferenciee dune seule arme concur- 
rentielle (strategie de masse) ; 

- le cas d’un marchd vise etroit mais comportant 
cependant plusieurs cibles traders avec des 
armes differentes (strategie de focalisation 
segmentee) ; 

- le cas d'un marche defini par un seul segment 
aborde avec une arme unique (strategie de focali- 
sation). 

® En second lieu l'idde, exposee par PORTER, 
scion laquelle les strategies de domination par les 
couts et de diffdrenciation sont incompatibles et 
qu’il convient d’opdrer un choix clair entre elles 
pour reussir est contestable. Sans doute vaut-il 
mieux exceller d'une certaine faqon que de rester 
dans une position intermediate mediocre, mais il 
est prdcisdment possible d'exceller dans une strate- 
gic mixte. Deja, la these d'une incompatibility des 
deux strategies en question merits d'etre nuancee 
selon la nature de l'activite consideree. Si elle peut 
s'admettrc dans le cas de biens indusfriels ou d'dqui- 
pement, il n’en est pas de meme pour le secteur des 
biens de consommation pour lesquels une differen- 
ciation paj des actions de marketing est possible 
sans pour autant engendrer des couts prohibitifs. 
Par ailleurs, I'd volution des technologies de fabrica- 
tion et les demarches organisationnelles visant & 
maltriser la quality font que le dilemme elassique 
qualite/prix perd iargement de sa signification. 

De fagon generate, les cas se multiplient mon- 
trant que les strategies les plus efficaces, celles qui 
offrent le moins de prise a l'imitation et permettent 
de construire des avantages durables, sont celles qui 
reposent sur la maltose simultanee d'un ensemble 
de competences en marketing, production, concep- 


tion de produit, distribution, etc. Exceller dans un 
domaine unique engendre toujours une certaine vul- 
nerability aux changements qui se produisent dans 
les gouts des consommateurs ou dans les manoeu- 
vres des concurrents. 

Progressivement sc degage dc I'observation une 
vuc plus precise de la pertinence des stratygies 
purcs et combi nees. Lorsqu'un segment majeur du 
marche marque sa preference pour un seul atout, 
prix ou quality par exernple, une strategie pure est a 
ltevidence superieure. Il en est de meme lorsque ces 
deux avantages ne peuvent etre concilies pour des 
raisons techniques ou lorsque la protection de fun 
ou de I'autre ne peut etre organist de faqon solide 
et durable. Dans les autres cas, par exernple lorsque 
les clients valorisent de multiples attributs d un pro- 
duit ou ont des preferences changeantes, ou si les 
strategies pures sont facilement imitables, les strate- 
gies mixtes pourront s'averer preferables. 

Les aspects organisationnels de la strategic 
d’activite. La poursuile de missions strat6giques 
donnees et I'emploi d’armes concurrentielles de pre- 
ference a d'autres appellent des choix au plan de 
l'organisation des unites de l'enireprise qui portent 
notamment sur leur degre de decentralisation, les 
dispositifs de controle et la gestion des ressources 
humaines. Le probleme se pose avec une acuity par- 
ticuliere dans le cas de la grande cutreprise 1 activi- 
tes multiples puisque la question est alors celle du 
degrd pertinent de differenciation des dispositifs 
organisationnels de ses differents departements. 

En s'appuyant sur la theorie de la contingence 
structurelle. il est yvidemment possible d'ynoocer 
certaines preconisations. Par exernple, on peut 
admettre que les strategies qui engendrent un grand 
tiombre de contingenees previsibles (comme la 
domination par les couts) peuvent etre conduites 
avec dcs dispositifs organisationnels de type meca- 
niste ou bureaucratique, tandis que celles auxquel- 
les s’associent incertitude, ixnprevisibilitc des con- 
tingences (comme la differenciation par innovation 
ou la differenciation par action marketing) appel- 
lent plutot dcs agenccments organiques. 

Cependant, dans les faits , on trouve rarement des 
associations simples du type une unite, une mission, 
un seul type d’arme eoncurrentielle. La difterencia- 
tion parfaite des dispositifs organisationnels selon 
les unites a qui sont eonfiees les diffdrents domaines 
d’activite televe de ce fait plutot du cas d’ccole. Le 
probleme est de trouver un juste milieu entre l'uni- 
formite totale des structures et systemes de gestion 
qui enipeehcrait l'adaptation aux specificitds strate- 
giques des domaines d'activity et (a differenciation 
systematique qui aboutirait S l’exces de complexity. 

A. DEbREUMAUX 
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■ ACTU ALIS ATION 

« Le temps, c’est de l argent » dit le dicton popu- 
lajre. La technique financiere de Tactual isation met 
en application ce principe qui vcut qu'une somme 
d’argent pergue aujourd’hui vaut plus que la merne 
somme qui sera regue dans le futur. A Torigine de 
cctte preference intcrtcmporelle, se trouve la possi- 
bility de tout ddtenteur de capitaux de placer ses 
liquidates sur le marchd financier pendant une cer- 
taine duree contre une remuneration. 

La technique de l actualisation permet de compa- 
rer des sommes d'argent (flux de fonds) pergues ou 
regues a des epoques differentes en tenant compte 
du coOt du capital. On la retrouve dans 1’analyse de 
toutes les decisions financieres de Tentreprise : 
investisscmem, financcment et acquisitions. 

Soit So le montant d'une somme detenue a la 
date o et placee au taux d'interet /. Dans ces condi 
tions, la valeur du capital dans une periode (un an 
par exemple) sera egale a : 

Si =S 0 (i + i) 

Si on avait place S 0 au rneme taux pendant l 
pdriodes, le capital accumul6, 5 ( , aurait ete dgal a : 

s, = s 0 a + i)' 


Cette equation permet egalement de connaitrc la 
valeur pr£sente (ou actuelle), S 0 , d'une somme S,, 
actualisee au taux i, qui sera regue dans t periodes : 

s - s ' 

l^e tableau ci-dessous donne la valeur actuelle 
d'une somme de l 000 francs qui sera regue dans 5, 
10 et 20 ans, selon que le taux d'actualisation est de 
4%, 8 %, 12 % et 16%. 


Durce/Taux 

4 % 

8 % 

12 % 

16 % 

5 ans 

821 

680 

567 

476 

10 ans 

675 

463 

322 

226 

20 ans 

456 

214 

103 

51 


On constate que la valeur actuelle diminue forte- 
ment avec la duree et ie taux d'actualisation. Par 
exemple, lorsque les taux baissent de 16% a 4%, la 
valeur de 1 000 francs regus dans 10 ans passe de 
226 a 675 francs, soit presque un triplement. Ce 
phenomene explique pouiquui les actifs financiers 
longs (actions, obligations) sont si sensibles a revo- 
lution des taux d'intdret (d’ou un risque de taux). 

Enfin, il convient de bien remarquer que le taux 
d'actualisation ne doit pas etre confondu avec le 
taux d'inflation. L'acmalisation n'a pas pour objet de 
convertir des francs courams en francs constants, 
mais dc rendre comparables des sommes d'argent 
versees ou regues a des epoques differentes en pre- 
nant en compte le coClt d'opportunity du capital au 
moment ou on prend une decision financiere. 

M.Alsouy 
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m ADAPTATION 

Les dilTerents sens du mol adaptation. La 

notion d'adaptation utilise en gestion strategique et 
en theorie des organisations s'enracine dans l'appro- 
che systemique qui considere l'entreprise comme un 
systfeme ouvert socio-technique, finalise, devant 
satisfaire des exigences paradoxales de maintien 
(atteindre un certain ordre, une certaine stability) et 
de changernent (eviter l'ineitie et la rigidile ou les 
phenomtines d'entropie). 

Ce concept est friiquemment employe mais ne 
b6neficie pas d'une definition claire. II est souvent 
assimile a celui de survie, tel que Ton peut 
l'employer en biologie. Par analogic a la survie d’un 
organisme, un eta! d'adaptation pour une entreprise 
est un etat dans lequel elle survit face a son environ- 
nement. Un emprunt au vocabulaire des psycholo- 
gues pennet de preciser cede premiere acception 
plutot vague. Dans cette perspective, au sens gene- 
ral du terme, 1'adaptation designe le changernent de 
structure, de perception ou de comportement par 
lequel un organisme augmente ses chances de sur- 
vie ou de reponse efficace a ses donndes de con- 
texte. L'adaptation pent etre passive, comme Test 
une accoutumance climatique ou une attitude de 
conformisme social ; elle peut etre active, lorsqu'il 
y a effort de l’organisme pour renouveler ses habi- 
tudes, ses schemes d'activite, ses categories percep- 
tives et cognitives en vue d’une saisie plus efficace 
du present dans sa nouveaute, ou lorsqu'il y a effort 
de modification du milieu pour ameliorer les condi- 
tions de vie. 

Comme on le voit, le me me mot adaptation revet 
deux significations. Celle d'un etat, d'une situation 
de congruence ou d'ajustement entre deux realites ; 
on parlera ainsi d'une entreprise « adaptce » a son 
environnement. Celle d’un processus, l'adaptation 
d£signant ators le passage d'un etat a un autre, un 
comportement de changernent. Dans cette seconde 
perspective, dynarnique, le comportement peut etre 
dc type passif ou actif. 

Au-delh d'une brfeve definition, le phenomfene 
d'adaptation peut etre schematise en quelques 
points fondamentaux. 

II y a adaptation d’une entreprise ou d’une organi- 
sation a son contexte si les comportemcnLs qu'elle 
dCveloppe sont coherents avec ceux exiges par la 
situation. Les comportements effectifs sont ceux 
qu'engendrent les strategies, structures, systemesde 
gestion et les cultures de l'entreprise. Les comporte- 
ments requis sont fonction des attributs du contexte 
dans lequel l’entreprise a choisi de s'inserer. II s'agit 
tout a la fois du contexte economtque, avec ses exi- 
gences en matiere de comportement concurrentiel, 
du contexte technologiquc et de ses exigences en 


matiere d 'engineering, du contexte sodo-politique 
et culturel avec ses exigences au plan des normes et 
des valeurs. Bien sur, ces exigences ne sont pas de 
simples donndes objectives mais en bonne partie 
des constructions fruits de mecanismes de percep- 
tion et d’interprdtation par les acteurs de 1'organisa- 
tion. 

La performance et la survie de l'organisation sont 
fonction de cet ajustement entre comportements 
requis et effectifs. Un bon ajustement pennet dc 
realiser de bonnes performances et d'engranger un 
exeddent organisationnel. Sauf anticipation d'une 
modification des exigences du contexte, aucune 
adaptation au sens dynarnique du terme n'est a 
priori necessaire, le probleme 6tant plutot de main- 
tenir oil d’affiner les agencements qui s'averent per- 
tinents. Cela etant, les acteurs peuvcnt malgre tout 
manifester une volonte de changernent en dehors de 
neccssites evidentes. Un mauvais ajustement con- 
duit a une performance mediocre qui, si elle se 
perennise, devient une menace pour la survie. II est 
alors necessaire d'engager un processus d’adapta- 
tion pour restaurer la congruence organisation/con- 
texte. 

Au moins au plan des principes, la restauration de 
L'ajustement peut se concevoir : 

- soil en termes d'action sur le contexte, voire de 
changernent de contexte, de fa$on a aligner les 
comportements requis sur ceux que l'organisation 
est capable d’engendrer ; 

- soit en termes d’action sur l'organisation e'est-a- 
dire de modification de ses comportements pour 
les aligner sur les exigences du contexte ; 

- soit encore par combinaison de ces deux demar- 
ches. 

D’autre part, l'adaptation elle-meme peut corres- 
pondre ii un changernent de plus ou moins grande 
ampleur ou profondeur. II est devenu courant it cet 
egard de distinguer deux types principaux de 
changements . 

- les changements dits de premier ordre, ou chan- 
gements de type morphostalique : il s'agit d'ajus- 
tements mineurs, ceux qui ne modifient pas le 
coeur d'un systeme ; 

- les changements de second ordre ou change- 
ments de type morphogenetique : ce sont les 
modifications radicales, les transformations des 
regies memes sur la base desquelles ['organisa- 
tion fonctionne. Une reorientation fondaiiientale 
de la strategic ou de la mission de l’entreprise 
constitue, par exemplc, un changernent dc cette 
categorie. 

Un assez large consensus s’est forme pour consi- 
derer qu'il n'est guere de changernent de second 
onlre en dehors d’une modification du cceui des 
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schemas d’interprdtation qui sous-tendent toute 
configuration organisationnclle. 

It est egalement admis quun changement se con- 
gou difficilement comme une operation isofec. 
Changer un parametre ou un aspect de l’agencement 
d'une organisation entraine des modifications dans 
d’autres paramfetres ou d’autres aspects. 

Les capacites d'adaptation. 0 n y a pas d’adap- 
tation qui ne repose sur certaines capacity. Celles- 
ci sont au moins de deux categories : 

- les capacity en quelque sorte « materielles » : 
ressourccs financicrcs, technologiqucs, d’equipe- 
ment... ; 

- les capacites huinaines et organisationnelles : 
capacite a rassembler et trailer des informations, 
a diagnostiquer, concevoir de nouveaux agence- 
ments de l'organisation ou de nouvclles reponses 
aux exigences du contexte... 

Sans nier l'importance des premieres, il semble 
que les secondes jouent un role cle en matiere 
d’adaptation. Si Ton considere que lc changement 
repose en definitive sur les aptitudes, d£sirs, prefe- 
rences des acteurs de l'organisation, alors les capa- 
city humaines et organisationnelles men tent une 
attention particuliere. Ces capacites sont en relation 
etroite avec le paradigme collectif de l’organisation, 
e’est-a-dire la fafon de faire, d’evaluer, de percevoir 
la realife. Notamment, on peut admettre que les diri- 
geants d'une entreprise sont limifes dans le choix 
d'un comportement d'adaptation par leurs croyances 
quant a ce qu'est la « bonne » fa?on de gerer les res- 
sources humaines, 

Le processus d’adaptation. Le processus 
d'adaptation de l'entreprise est encore ma) connu. 
Toutefois, il est possible de le conceptual iser sur la 
base d'un schema a trois etapes : variation, selec- 
tion, retention : 

- l’etapc « variation » designe l'£nonc6 ou le repe- 
rage de nouvelles pratiques ou de nouveaux agen- 
cements par rapport a l'existant caracterisant une 
organisation a un moment donne. Ceci peut se 
faire par eniprunt aux autres organisations, imita- 
tion de leurs pratiques, ou par ajustement incre- 
mental des pratiques existantes, ou encore corres- 
pondre a une creation de solutions originales ; 

- la selection est le processus par lequel les prati- 
ques efficaces et non efficaces sont en definitive 
distinguees. Cela suppose le recours a des indica- 
teurs de succes organisationnel, predictifs de sur- 
vie (profit, « productivity, satisfaction au tra- 
vail,...). Ce processus ne s'identifie pas 
necessairement a la seule selection naturelle qui 
serait le fait de l'environnement ; 

- quant a la retention, e'est ce qui permet le main- 
tien ou 1'arret des pratiques organisationnelles en 


fonction de revaluation prcc6dente. Les pratiques 
qui renforcent les indicateurs de succes sont 
maintenues, les autres eliminees. Cette retention 
implique une memorisation des pratiques effica- 
ces, par exemple en les elevant au statut de regies 
ou de politiques ou en faisant une composante des 
systemes de formation et de recompense des per- 
sonnels. 

Bien que cette sch6matisation ne soit pas expliri- 
tement it l'ceuvre dans les organisations, celles-ci 
elaborent et instimtionnalisent des mdcanismes qui 
nourri ssent ces phenomenes de variation (par exem- 
ple un service de R&D, des normes encourageant 
i’innovation et la creativite), de selection (service de 
controle, d'audit, elaboration d'indicateurs) et de 
retention (enonces de politiques, de regies, sysfeme 
de formation). Ces mecanismes peuvent s'averer 
d'une efficacite limitee en raison d’un manque de 
ressources face a l'ampleur d'une adaptation requise 
ou parce que Icur conception mcmc est d£faillante, 
La capacite de concevoir des mecanismes d'adapta- 
tion et d'en assurer la transformation au cours du 
temps joue sans doute 1'un des roles les plus deter- 
minants pour ce qui est de la survie de l'organisation 
sur longue pdriode. 
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m ADMINISTRATIONS 
PUBLIQUES 

Selon la comptabilite nationale franfaise, les 
administrations publiques sont des institutions dont 
la fonction economique principale consiste a pro- 
duire des services non marchands destines a tous les 
agents et a proceder it des operations de repartition 
du revenu et du patrimoine national. L'essenliel de 
leurs ressources provient de prclevements obtiga- 
toires - impots, eotisations - effectues sur d'autres 
unites. Ces organisations comprennent notamment 
l’Etat et les administrations a competence generale, 
la secunte sociale, les etablissemenis publics hospi- 
tallers, les collectivites territoriales. 

Lhistoire des administrations publiques rdvele la 
difficulty de concilier les dispositions juridiques qui 
les regissent et la recherche de l’efficacite et de 
1’efficience. Comme le montrent les reformes rdali- 
sees ou amorcees - par exemple la creation de cel- 
lules d’organisation et de methodes, la rationalisa- 
tion des choix budgetaires - le souci d’une bonne 
gestion n’est pas nouveau. Cependant, il n’est 
devenu dominant que dans les annees quatre vingt, 
le taux de croissance des ressources se ralentissant. 
les milieux industriels manifestant le ddsir de voir 
dvoluer les uttitudes des fonctionnaires, les usagers 
exprimant des exigences grandissantes. 

Certains tlieoriciens sont aJors arrives i 1'idee que 
le secteur public devait etre gere de la meme 
maniere que les entreprises. Cette proposition est 
erronee, car la modernisation des administrations 
implique la prise en compte de leurs singularitds. A 
la difference des entreprises privees, elles echap- 
pent a la competition ou sont soumises a une con- 
currence moms intense. En revanche, quand elles 
desirent recourir a la reglementation ou a La fisca- 
lite, elles sont exposees a l’influence des groupes de 
pression et des partis politiques : cela les conduit 
parfois a des actions n'augmentant pas le bien-etre 
collectif. 

Les administrations publiques, par ailleurs, ne 
cherchent pas a realiser des bdnefices. On a long- 
temps admis que les fonctionnaires souhaitaienl 
maximer leur satisfaction qui dependait de la quan- 
tity et de la quality des services produits. Ces ele- 
ments etant etroitement lies aux fonds disponibles, 
le ddsir d’obtenir le plus grand budget possible sem- 
biait guider les comportements. Cette thdse est 
aujourd’hui critiquec. L’utilitd de ressources irnpor- 
tantes varie selon les postcs qu’occuperit les agents 
et ia nature des ddpenscs qui servent tantot a deve- 
lopper des activites propres de l'administration, tan- 
tot concspondent a des transferts sur lesquels une 


surveillance est exercee. La consideration de ces 
deux variables permet de comprendre l’indgal mte- 
ret accorde aux augmentations budgetaires par des 
fonctionnaires appartenant a des organes distincts et 
dont les positions hierarchiques different. Elle 
explique aussi la facilite avec laquelle ont etc reali- 
secs les devolutions de competence ct certaines pri- 
vatisations. 

Enfin, les administrations publiques emploient 
une main d'ceuvre importante, qualifide, assuree de 
la stabilite de l’emploi et foumissent des services ; 
les entreprises privees, de leur c6te, fabriquent prin- 
cipalement des biens physiques et operent dans un 
univers de lutte ou la survie n’est nullement garan- 
tie. 

Pour toutes ccs raisons, la transposition pure et 
simple des mdthodes de geslion du secteur prive aux 
administrations publiques est illusoire. 

A.Labouwette 
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■ AFFACTURAGE 

L’affacturage {factoring ) est une technique selon 
laquefle un 6tablissement financier, le factor, regie 
il une entreprise les creances qu'elle possede sur ses 
clients. L'affacturage repose sur une convention aux 
termes de laquelle le factor s’engage a regler certai- 
nes creances (dites approuvees) ; en contrepartie, 
l'entreprise transfere au factor les creances et 
.s engage a verser des commissions. L'affacturage 
est un moyen de mobilisation des creances commer- 
ciales, mais egalement une technique de gestion 
(recouvrement des credits clients, suppression des 
contentieux eventuels ; pour les creances approu- 
vees, le factor perd tout recours contre l'entreprise). 

Ch-A. Vailhen 

AFFECTIF 
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AFFECTIO SOCIETATIS 
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AFTER TAX OPERATING CASH- 
FLOW 

Performance flnanciere 

M AGENCE 

(RELATION D’***) 

La relation d'agence designe une relation bien 
particuli&re entre deux agents 6conomiques que 1'on 
qualifierait en droit framjais de relation de mandat. 
Cette notion a ete specifiquement Studiee it partir 
des annees soixante lorsqu'une des hypotheses fon- 
damentales de la ihCone Cconomique classique a ete 
abandonnee ; I'infonnation parfaite et gratuite de 
l'ensemble des agents. Un nouveau courant de 
reflexion s'est alors ddveloppe : l'economie de 
l'information, dont la theorie de 1’agence constitue 
une des branches. 

Supposer que les agents sont partiellement infor- 
mes conduit, notamment, a poser le probleme de la 
delegation : par manque d'information, les agents 
peuvent en effet etre conduits a confier la gestion de 
certains de leurs interets a des tiers qui pourront 
s'acquitter avec plus ou moins de sCrieux de leur 
mission. L’analyse des relations entre le mandant 
(qualifif de « principal ») et le mandataire 


(dCnommd « agent ») ainsi que la determination des 
modalit£s de remuneration optimales du manda- 
taire, du point de vue du mandant, constituent les 
probldmatiques essentielles de la theorie de 
t'agence. Les exemples de relation d’agence sont 
tr£s nombreux ; on peut citer le cas d’un actionnaire 
et d'un dirigeant de socifte ou bien celui d'un 6par- 
gnant et d'un gerant de SICAV. 

La notion de relation d'agence est etroitement lide 
a celle d'« alea de moralite » (ou encore « risque 
moral »). Cette notion designe l'incertitude que con- 
nait le principal quant a la bonne foi et a l'honnetete 
de son agent : si celui-ci a des objectifs personnels 
relativement dloignds de ceux du principal, il pent 
en effet etre amend it pri vildgier ses interets propres 
au detriment de ceux du mandant. Un gdrant de por- 
tefeuille pourra, par exemple, etre tente d’augmen- 
ter abusivement le nombre de mouvements an sein 
de ce poriefeuille (et d’accroitre ainsi la remundra- 
tion de sa societe) aux ddpens de la rentabilite reelle 
du placement. 

Cette notion doit etre distingude d'un autre con- 
cept frequemment rencontrd en dconomie de 
l’information : l’« antiselcction >» ou « selection 
adverse ». Lorsqu’un agent n'est que partiellement it 
meme d’apprecier les caractdristiques de sa clien- 
tele, et notamment sa solvability, il peut, par la mise 
en oeuvre d'une politique inappropriee de prix de 
commercialisation, attirer I lui une clientdle 
insolvable ; on parlera alors d'antiselection, c'est-4- 
dire de sdlection contraire aux interets memes de 
l'agent. Les etablissements financiers dans leur acti- 
vitd de distribution de prgts aux particuliers et aux 
entreprises peuvent, par exemple, etre confrontcs a 
ee type de probleme. 

Enfin, une recherche induite par la relation 
d'agence est celle relative au controle de l’agent 
( monitoring ). Afin que ce dernier defende les inte- 
rSts de son mandant de preference aux siens, il est 
necessaire, pour le principal, de mettre en place des 
mesures incitatives. Ces mesures prennent genera- 
lement la forme d'une politique de remuneration. 
Celle-ci s'eloignc le plus souvent des rccommanda- 
tions de la theorie micro-economique classique 
puisque l'agent est rarement remunere k sa produc- 
tivity marginale. En ce sens, 1'equilibre obtenu est 
qualifie de second rang par opposition & 1’equilibre 
de premier rang de la micro-economie classique. 
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Correlats 

Agence (theorie de 1'***) 

“J* Opportunisme/Risque moral 
Selection adverse 
© Contrat 
Controle 

Gouts de transaction (theorie des ***) 

Information (asymetrie d 1 ***) 

□ AGENCE 

(THEORIE DE L'***) 

Une relation d’agence est identifiable lorsque le 
comportement d'un agent dconomique 
l'« agent » - influence le bien etre d'un autre - le 
« principal » - alors que l'agent dispose de marges 
de manoeuvre et que son comportement n’est pas 
observable sans cofit par le principal. D'oil des 
expressions corrnne « selection adverse » (ou anti- 
selection) et « risque moral » (ou hasard moral) 
entre le principal sous-informe et l'agent informe. 

Les situations d'agence sont extremement cou- 
rantes dans (economic. Elies sont observables des 
lors quexiste une relation d’ assurance {le comporte- 
ment de (assure influence (occurrence du risque), 
de credit (le comportement de (emprunteur 
influence sa capacity de remboursement), de dele- 
gation (le bien-etre d’un mandant depend de la 
maniere dont son mandataire s'acquittc de sa tache). 

La theorie de (agence est constitute de deux 
branches, (une normative et (autre positive. 

o La theorie normative de (agence est une des 
branches de (dconomie de (information. Elle 
repose sur des modelisations puissantes, mais sim- 
plificatrices, qui decrivent les schemas de remune- 
ration permettant a un principal d’inciter (agent a 
agir dans le sens de ses interets. L'idee generate est 
que, moyennam la perte d'une « rente 
informationnelle », le principal peut renruncrer 
(agent selon des modalites conduisant ce dernier a 
adopter un comportement confonne aux interets du 
premier. 

Soil l'exemple d'un mandant qui emploie un man- 
dataire pour realiser une tSche, par exemple c.ons- 
truire une route, mais qui n'a pas les competences 
requises pour evaluer (effort que cela represente a 
priori, ni meme a posteriori en observant le rdsultat 
du travail. Le mandant va chercher a etablir un sys- 
teme de remuneration qui conduira le mandataire a 
reveler la verite sur le niveau d'effort requis (pro- 
bleme de selection adverse) et a produire la route 
dans les conditions les plus efficaces possibles (pro- 
bleme de risque moral). Pour etablir ce systeme, le 
mandant va proposer au mandataire differents priil- 


cipes de remunerations et lui demander, pour cha- 
cune des modalites proposees, la taille du projet 
qu’il s'engage a realiser. 11 lui reste alors a mettre en 
ceuvre le schema correspondant au projet qu'il pre- 
fere. II convient cependant de s'assurer que le man- 
dataire respeete ses engagements et ne mente pas au 
depart. Le mandant propose un projet minimal et 
promet une prime pour tout depassement de ce pro- 
jet, la prime etant plus forte pour les depassements 
annoneds a (avance que pour les depassements 
effectivement realises mais non prevus. Autrement 
dit, en reponse i (annonce d'un plan minimum (par 
exemple 100 km de route), le mandataire propose 
un plan de production qu’il pense pouvoir realiser 
(150 km). Si ce plan est realise, le mandataire tou- 
chera une prime calculee en fonction du depasse- 
ment du plan initial ( 1 00 F par m au dela de 1 (X) km 
et en de$a de 150 km). Si ce plan est depasse, le 
mandataire touchera une prime pour chaque m 
construit au dela de 1 50 km, mais lc taux de remu- 
neration de ce depassement non prdvu sera infeneui 
au taux de remuneration du depassement prevu (par 
exemple, 50 F pour tout metre supptementaire). Un 
tel tnecanisme incite (agent a reveler les performan- 
ces qu’il est en mesure de realiser et a se comporter 
ensuite du mieus possible. De plus, afin de le dis- 
suader de mentir ex ante (en exagdrant le plan qu'il 
est effectivement en mesure de realiser afin 
d’emporter le marche), des pcnalitcs dissuasives 
seront imposees en c&s de non realisation des pro- 
messes (100.000 F pour tout km non realise cn des- 
soiis de 1 50). 

La th6orie nonnative de (agence permet done de 
concevoir les schemas de remuneration qui forcent 
(agent a reveler son information privee ou sc com- 
porter dc maniere confonne aux interets du princi- 
pal. Ellc repose sur (idee que le principal connait 
suffisamment bien les di verses options dc compor- 
tement de (agent et ses preferences pour lui donner 
les bonnes incitations. 

® La theorie positive de (agence. qui constitue 
la seconde branche de la theorie, est beaueoup 
moms optimiste sur les capacites du principal. Elle 
s'tnteresse aux relations d'agence concrete et pre- 
cede par observation de situations r6eiles. Elle con- 
duit a souligner que les problemes d'agence sont 
generalement resolus, quoiqu’imparfaitemcnt, par 
la eombinaison dune plurality de mdc anisines rela- 
tivement simples. 

La theorie s'est, par exemple, beaueoup intercs- 
sde a la relation entre dirigeant et actionnaires. Elle 
insiste sur 1’idde qu'il est tres difficile d’indexer la 
remuneration des dirigeants sur des variables repre- 
sentant les interets des actionnaires (valeur du litre, 
profit, taux de croissance,...). Cette idee est d’autant 
plus vraie que les dirigeants peuvent manipuler les 
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indices sur lesquels leur remuneration est, le cas 
echeant, indexee. 

Pour autant, la theorie positive dc 1'agcncc met en 
Evidence 1'existence de plusieurs mecanismes qui, 
bien qu'imparfaits, conduisent les dirigeants & agir 
dans le sens des interets des actionnaires. Contraire- 
ment a ce que postulaient BeRLE et MEANS, les diri- 
geants ne peuvent completement manipuler les 
membres du conseil d'administration, car ces der- 
niers fevolucnt sur un marche du travail particular 
ou leur reputation de probite et de competence est 
I'eiement cie de leur remuneration a long terme. De 
la meme faqon, la remuneration des dirigeants sur le 
segment particulier du marche du travail sur lequel 
ils dvoluent est le principal facteur explicatif de leur 
remuneration a long terme. Ils ont done interet a 
assurer de maniere efficace les mandats qui leur 
sont confies. Le systeme bancaire joue egalement 
un role important. Son expertise, sa capacite 
d'investigation le conduit a exercer un controle 
etroit. 11 en va de meme des marches financiers. 
L’ensemble de ces mecanismes se combinent pour 
contrftler fetroitement les comportemenLs des diri- 
geants qui, en consequence, nc peuvent etre totale- 
ment diserfetionnaires. 

La theorie de l'agence, qu'elle soit positive ou 
normative, a renouvele au cours des deux demieres 
decennies la lecture que les economistes avaient de 
nombreuses questions. 

Premicrement, le fonctionnement d’un certain 
nombre de marches, comme ceux de 1'assurance ou 
du travail, a pu etre mieux compris. Sur ces mar- 
ches, les principaux doivent payer un rente infotma- 
tionnelle aux agents. Le prix de marche est alors 
superieur au prix d'equilibre ce qui peut expliquer 
certains desequilibres (comme le chomage en ter 
mes d'exccs d'offre de travail). 

Deuxiemement, la nature et 1'efftcience de cer- 
tains dispositifs contractuels ont du etre reexami- 
nees. Par exemple, on montre que le contrat de fran- 
chise ou le contrat d'assurance permettent de 
resoudre les probifemes de coordination que gfenfe- 
rent les asymfetries d'information, mais au prix de 
certaines inefficiences irrfeductibles. Ainsi, dans 
1'assurance, les individus presentant le moius de ris- 
ques et le moins susceptibles de faire preuve 
d'opportunisme ne peuvent beneficier d’une assu- 
rance complete. 

Troisifemement, la theorie s’intferesse au fonction- 
nement des organisations ou, plus exactement, a 
certaines formes de relations en leur sein comme 
celles qui existent entre les dirigeants et les action- 
naires. 

Quatrifemement, les relations entre l'Etat et ses 
foumisseurs ou ses mandataries, par exemple dans 


le cas d'entreprises exploitant les concessions de 
monopole public, ont fait l'objet d'analyses dans les- 
quelles la theorie tente de determiner les formes 
optimales de contrat que l'Etat peut imposer a ces 
entreprises pour qu’elles se comportent conforme- 
ment a 1 'interet collectif. Ce type de concept a 
notamment ete utilisfe dans le cadre du mouvement 
de dereglementation. 
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AIDE DANGEUREUSE 

Aides d’Etat 

AIDE JUSTIFIES 

^ Aides d’Etat 

□ AIDES D'ETAT 

Le respect de la concurrence « non faus$6e » 
(traits de Rome, article 3 g) n’interdil pas aux Etats 
membres dc proceder a des interventions economi- 
ques par la voie d 'aides. Ces « avantages accordds 
directement ou indirectement au moyen de ressottr- 
ces d'Etat » (CJCE 30 novembre 1 993, KlRSAMFR) 
sont soumis au controle de compatibility avec le 
marche commun institue par les articles 92 et 93 du 
traite de Rome. L'eventuelle nocivite de 1’aide 
d'Etat, « l’aide dangereuse », peut, en effet, etre 
compensee. Lorsque celle-ci contribue i realiser 
l’interet communautaire, il s’agit dans ce cas de 
« l'aide justifiee ». 

• L’aide dangereuse. L'aide d'Etat doit etre iden- 
tifiee, pour que sa nocivite reelle puisse etre eva- 
lu6e. 

L'identification de l'aide s’effectue par la forme 
de la mesure litigieuse et par sa destination exacte. 
^imagination des Etats membres semble sans Jimi- 
tes. L'aide pent se presenter sous une forme finan- 
ciere (avance remboursable sans interet, pret a taux 
rdduit, garantie) fiscale ou sociale (derogation d'unc 
rdgle fiscale, ddgrevement de cotisations sociales) 
ou encore commerciale (tarif public ddrogatoire, 
vcnte de terrains au dessus du prix du marchd). 
Quant a sa destination, la mesure ctatique peut 
s'analyser comme un instrument de la politique 
regionale mcnce par l'Etat membre. L'aide secto- 
rielle tend a redresser un secteur en difficulty. L'aide 
horizontale favorise la recherche et le devcloppe- 
rnent, la protection de I'environnement ou encore 
les PME. 

La nocivite eventuelle de l’aide d'Etat est, d'une 
part, appreciee par la Commission en fonction de 
1'avantage paniculier procure a I’entreprise benefi- 
ciaire et de l’affectation du commerce intra-commu- 
naulaire. Le risque d'entrave 4 la concurrence varie 
selon l’intensitd de 1'avantage octroyy et de sa desti- 
nation compte tenu du contexte economique du 
marche. L'octroi d'une garantie permet d'obtcnir un 
credit qui aurait dte refuse en son absence. Les 
echanges intra-communautaires sont, d'autre part, 
affectes lorsque l'aide produit des effets sensibles 
assimilables it des bairiyres & l'entree. 

Les risques d'entraves a la concurrence provo- 
ques par les aides d'Etat sont, neanmoins suscepti- 


bles d'etre compenses lorsqu'elles contribuent S 
favoriser l'interet communautaire. 

® L'aide justifiee. Malgre les inconvcnicnts 
quelle produit, l'aide d'Etat peut etre legitimye 
lorsqu'elle est « compatible avec le marche 
commun » selon les termes meme de l'article 92 du 
traite de Rome eventuellement complete par des 
dispositions dc droit derive, 

L'aide promeut l'interet communautaire lorsqu'elle 
se rdvele indispensable au developpement d'une 
region dyfavorisee, ou remedie a « la perturbation 
grave de l’economie d'un Etat membre » ou encore 
favorise le developpement de certaines activites. 

Des precisions complementaires sont regulidre- 
ment publiyes et mises en ceuvre par la Commis- 
sion. Elle precede par voie de directives en ce qui 
concerne les aides a la construction navale ou par 
voie dc communications qui determined les con- 
traintes precises exigees des aides versees dans dif- 
fyrents secteurs (automobile, fibres synthetiques) 
ou destinyes it une fonction precise (recherche et 
developpement, redressement des entreprises). 
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■ ALERTE 

La loi du l er Mars 1 984 sur la prevention des dif- 
ficultes des entreprises prevoit plusieurs procedures 
reposant sur la notion d'alerte. L'objectif de 1'alerte 
est de dctecterla ddfaillanoe a un stade prtxoce. Elle 
est avant tout un moyen d’information destine aux 
dirigcants d'cntreprise. 

L'idee d'alerte, telle qu'elle a ete imagmde par le 
Rapport SUDREAU et reprise par le legislaleur, 
repond a deux preoccupations contradictoires : con- 
server le principe de libre entreprise en prdservant 
F autorite du chef d’entreprise et permettre & des tiers 
d'intervenir lorsque le devenir de 1'entreprise sem- 
ble compromis. 

Cette ambiguite explique, d’une part, la preva- 
lence accordee a des systemes d'alerte internes a 
1'entreprise ; 1'alerte exteme n’intervenant qu'a titre 
de correctif. Elle influence, d'autre part, le choix des 
responsables de 1’alerte. 

• Les systemes d’alerte interne sont au nombre 
de trois : 

- 1'alerte du commissaiTe aux comptes est d6clen- 
chee chaque fois que ee professionnel constate, a 
l'occasion de sa mission, « un fait de nature a 
compromettre la continuity de l’exploitation... ». 
Le dirigeant informe a un devoir de reponse et de 
reaction. A defaut, 1'alerte se diffuse au sein de 
1'entreprise en suivant un processus formel minu- 
tieusement decrit par la loi. Ainsi, pour une 
Society Anonyme de type classique, 1'alerte peut 
concenter successivement le President, puis le 
Conseil d'Administration et cnftn 1'Assemblee 
Generate. Depuis 1994, la loi fait obligation au 
commissaire aux comptes d'informerle President 
du Tribunal de Commerce de sa demande en cas 
« d'inaction » relative au dirigeant. 

- 1'alerte du Comite d'Entreprise est fondee sur un 
critere plus large : la presence « d’un fait de 
nature a perturber la situation economique de 
1'entreprise »... Son schema est relalivement pro- 
che de celui exercd par le commissaire aux comp- 
tes. En revanche, ce systeme n'admet aucun 
debordement exteme ; 

- 1’alerte des associes ou actionnaires qui, deux 
fois dans fexercice comptable, pcuvent 
« interroger » par ecrit les dirigeants lorsqu'ils 
ont connaissance d'un « fait de nature a compro- 


mettre la situation de rentreprise... » 

En cas de non reponse ou de persistance de la dif- 
ficulty, ils peuvent en tirer les consequences et pro- 
voquer le cas echyant, les mesures qui s'imposeut. 
Ce dernier type d’alerte est, en pratique, peu usite 
compte tenu des droits deja utilisables par les asso- 
cies. 

• L’alerte externe est confiye au President du 
Tribunal de Commerce. 

Cette alette intervient chaque fois que le Pr6si- 
dent de cette juridiction a connaissance « d’un fait 
de nature 4 compromettre la continuity de 
1'cxploitation... ». II a la facultc de convoquer le 
dirigeant pour envisager les mesures propres a 
redresser la situation et, a Tissue de cet entrelien, 
ubtenir conmiunicalion des renseignements suscep- 
tiblcs dc lui donner une cxactc information sur la 
situation yconomique et financiere de 1’entreprise. 

Les conditions de ce type d’alerte ont 6t6 conside- 
rablement clargies par la ryforme du 10 Juin 1994. 
Cette orientation est dans 1‘esprit des pratiques inau- 
gur6es par de nombreuses juridictions pour dyve- 
lopper la prevention en France. 

M.Dizei 

Bibliographic 

COSSON G. (1986) Procedure d'alerte il finitiative 
du Commissaire aux Comptes et Rapport General 
de certification. Revue Commissaire aux Comptes. 
Juin. 

PA1LLUSSEAU J„ PET1TEAU G. (1985) Les dif- 
ficultes des Entreprises, prevention et reglement 
amiable, A.Colin, collection U. 

Correlate 

<■ Difficultes (prevention des ***) 

Ryglement amiable 
© Diagnostic financier 
Diagnostic 
Indice/Indicateur 
Scoring 

ALGORITHME GENETIQUE 

^ Geomarketing 

ALLACTICOLOGIE 

4> Attraction commerciale 




Encyclopedic de la gestion et du management by Le Duff, Robert (Author) 
Paris, France: Dalloz, 1999. Page 27. 


ALLIANCES STRATEGIQUES 27 


m ALLIANCES 
STRATEGIQUES 

Les alliances strategiques sont des associations 
entre plusieurs entreprises independantes qui choi- 
sissent de mener a bien un projet ou une activity 
spycifique en coordonnant les competences, 
ntoyens et ressources necessaires plutot que de met- 
tre en oeuvre ce projet de rnanifere autoaome ou de 
fusionner entre elles. 

II est fondamental de distinguer les alliances stra- 
t6giques des fusions-acquisitions d'une part, et des 
contrats marchands d'autre part. Ainsi, le consor- 
tium Airbus, la joint-venture General Motors- 
Toyota (production de voitures en Califomie) ou 
l'accord technologique entre IBM, APPLE et Moto- 
rola (definition d'un nouveau standard micro- 
informatiquc) sont des alliances strategiques alors 
que la fusion entre la Lyonnaise des Eaux et Suez 
d'une part, ou bien les contrats de cession de 
moteurs diesel entre Peugeot et Ford Europe 
d’autre part, ne peuvent pas Strc qualifies d'allian- 
ces. 

La distinction entre les alliances strategiques et 
les ententes est egalement tres importanle. Traquee 
par la Direction de la Concurrence en France et par 
les differentes commissions anti-trust en Europe et 
aux Etats-Unis, les ententes consistent it contoumer 
les lois du marchd en dtablissant des accords illicites 
sur les prix ou sur les quantites produites, dans un 
but de cartellisation de l’industrie qui ne peut que 
nuire aux clients. En revanche, les alliances stratd- 
giques permettent de combiner des savoir-faire 
detenus par des entreprises differentes, ce qui favo- 
rise l'innovation. Elles peuvent egalement faciliter 
la diversification geographique des entreprises 
impliquees, cc qui renforce la mondialisation de 
l’economic. Les alliances strategiques ont done cn 
gdndral un potentiel important de creation de valeur 
pour le client, ce qui les oppose dairement aux 
ententes et aux cartels. 

Specificites et difficultes du management des 
alliances strategiques, Associant des partenaires 
independants, les alliances se caracterisent par le 
maintien de plusieurs centres de decision qui inter- 
viennent dans les choix conccmant le projet ou 
I activity commune. Cette multiplicity des centres 
de decision contere au management des alliances 
une complexity bien supdrieure a celle du manage- 
ment d'organisations h ligne hierarchique unique. 
En effet, toute decision importante, pour devenir 
operatoire, exige l'accord de I'ensemble des entre- 
prises partenaires. 

C’est pourquoi les alliances donnent le plus sou- 
vent lieu a un processus de nygociation pratique- 


ment incessant. AprSs une fusion ou une acquisi- 
tion, ou plus gynyralement dans le cadre d'une seule 
entreprise, tout ddsaccord sur les decisions & pren- 
dre et sur la strategic a mettre en oeuvre peut etre 
tranche par la direction. Dans une alliance, en 
revanche, l'une des parties n'a en principc pas la 
possibility d’imposer une solution & l'autre. Et quand 
bien meme ce serait le cas, il serait tres maladroit de 
la part du partenaire dominant d'imposer, contre la 
volontd des autres aUids, trop de ddcisions ayant sa 
pryfdrence. Le risque serait alors grand de voir les 
partenaires dominds se retirer, entrainant ainsi la 
rupture de l’alliance. 

La deuxidme spdcificite importante des alliances 
tient au caractere potentiellement conflictuel des 
interets et des objectifs dont elles sont le vccteur. En 
effet, les entreprises partenaires restant inddpendan- 
tes, elles gardent des interets et des objectifs qui leur 
sont propres. Elles sont neanmoins parvenues & se 
mettre d'accord sur des objectifs communs, plus ou 
moins explicites, qui sont justement les objectifs 
pour la rdalisation desquels (’alliance a dte formde, 
Ces objectifs communs ne sont cependant que des 
objectifs particls pour chacun des partenaires et 
peuvent parfois entrer en conflit avec des interets 
plus fondamentaux de tel ou tel des allies. Ainsi 
dans le cas d’ Airbus par exemple, British Aeros- 
pace et Dasa se sont montres tres rdticents sur 
1'opportunite de produire 1'AIRBUS A-319, non pas 
par manque de conviction sur I'interet commercial 
d'un tel projet mais parce que ce produit entrait en 
concurrence avec certains de leurs propres modeles 
d'avions, le B Ae 146 pour British Aerospace et le 
Fokker 130 pour Dasa. 

Instability des alliances strategiques. Les spd- 
cificitys des alliances strategiques (centres de ddci- 
sion multiples, conflits d'int6rSts) en font inevita- 
blement une forme instable de rapprochement entre 
entreprises. Cette instability est d'ailleurs attestee 
par de nombreuses ytudes statistiques. L'un des 
grands specialistes du domaine, K..R.HARRIGAN, a 
trouve que seulement 40 % des alliances dypassent 
les quatre annees d’existenee et que moins de 15 % 
survivent plus de 10 ans. D'autres chercheurs ont 
montre que plus des deux tiers des alliances con- 
naissent de graves difficultes au cours de leurs deux 
premieres annees d’existence. Ces taux de mortality 
yievds sont a rapprochcr des appreciations en majo- 
rity reservees, voire negatives, que portent les 
managers eux-memes sur les alliances auxquelles 
ils ont participe. 11 convient cependant de remarquer 
que la fin d'une alliance n'est pas synonyme de dis- 
parition de l’activite concemee. Au contraire, dans 
les trois quarts des cas, la dissolution d'une joint- 
venture debouche sur sa reprise par l'un des parte- 
naircs. Lc fait que les alliances aient cn general unc 
durde de vie limitee et qu'elles se soldent souvent 
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par la reprise de l'activite par Tun des allies, a con- 
duit certains analystes a employer la metaphore du 
« Cheval de Troie », pour caracteriser les relations 
entre partenaires au sein dune alliance. Selon eux, 
1'alliance serait un accord transitoire par Icquel l'un 
des partcnaircs reussirait a se renforcer aux depens 
de l'autrc. Sans nier le fait que certaines alliances 
debouchenl effectivement sur de telles issues tres 
(iesequilibrees, il nous semble abusif de gfndraliser 
cette interpretation en termes de « Cheval de 
Troie » a toutes les alliances. 

Les differents types dalliances et leurs evolu- 
tions. Les recherclies les plus rdcentes montrent que les 
alliances strategiques n’evoluent pas toutes de la raenie 
fa^oti et nc conduisent pas toutes au meme resultat. 
Selon le type de cooperation auquel elle appartient, urte 
alliance dure plus ou meins longtemps, produit des 
resultats plus ou morns cquilibrfs - ou desdquilibres - 
pour les entreprises partenaires et, au total, debouche 
plutot sur une issue que sur une autre. 

Pour comprendre ces evolution, il taut tout 
d'abord distinguer les alliances entre firmes concur- 
rentes des alliances entre des entreprises opdrant 
dans des secteurs differents. L'dventuelle concur- 
rence entre allies pose en effet des probleines de 
management tout a fait sp6cifiques. 

Parmi les alliances entre partenaires non concur- 
rents, on distingue en general trois categories : 

- la joint-venture de multinationalisation. Il s’agit 
dune filiale qu'une multinationale implante dans 
un pays dtranger en ouvrant le capital de celle-ci 
it un partenaire local (souvent parce que la legis- 
lation du pays l'y oblige). Tres en vogue dans les 
annees soixante et soixante-dix, surtout dans les 
pays en voie de developpement, cette forme 
d'alliance a ete recemment revitalisee par 1’ouver- 
ture des pays d'Europe de l'Est. Le management 
de ces joint-ventures est tellement doming par 
l’un des actionnaires (la multinationale) que la 
plupart des analystes refusent de qualifier ces 
filiales de veritables alliances strategiques ; 

- le partenariat vertical est une alliance liant un 
client a son (ou ses) foumisseur(s). 11 s agit d’une 
forme de relation intermediaire entre la sous- 
traitance et l'integration verticale. Tres frequents 
dans I'industrie automobile oil il se sont repandus 
a l’instar des constructeurs japonais, les partena- 
riats verticaux sont des alliances de long terme ou 
ensembliers et foumisseurs effectuent des inves- 
tissements communs et coopferent sur le develop- 
pement des differents composants d’un produit- 
systeme. L’enjeu majeurdeces alliances est, pour 
le foumisseur, de developper son potentiel tech- 
nologique de maniere a sortir de son traditionnel 
rfile de sous-traitant ; e’est pour le client de se 
comporter en partenaire de ses foumisseurs et 


non en maitre d'ccuvre ; 

- 1'alliance inter-sectorielle lie entre elles des 
entreprises n'dvoluant ni dans le meme secteur, ni 
dans la meme filikre, ceci dans le but de combiner 
des competences jusque-la independantes ou de 
repondre a un phenomene de convergence entre 
secteurs d’activitds differents, commc par exem- 
ple l'informatique et les telecommunications ou 
la banque et l'assurance. L'enjeu de ces accords 
reside dans la capacite de chaque partenaire & 
capter les competences de 1’autre pour se remire 
maitre, a terme, de la nouvelle activite. 

Pour ce qui est des alliances entre concurrents, on 
pourrait etre teme de ne voir qu'une seule et meme 
cat^gorie, marquee par l'ambiguite des liens de riva- 
lite-association qui unissent dcs entreprises alliees. 
Des recherches ont toutefois monlre l'interet de dis- 
tinguer trois types d'alliance : 

- les co-integrations, ou la collaboration entre 
concurrents se limite au dfiveloppement et/ou a la 
production des composants, alors que les produits 
finaux restent en concurrence sur le march6 (par 
exemple, deux constructeurs informatiques 
s'alliem pour developper un micro-processeur 
commun). Ces alliances donnent en general lieu a 
des evolutions et des issues 6quilibr6es du point 
de vue des partenaires. Elles se rompent la plu- 
part du temps une fois l'objectif atteint ; 

- les pseudo-concentrations, dans lesquclles les 
entreprises ddvcloppent, produisent et commer 
cialisent un produit entierement commun, 
comme e'est le cas d' AIRBUS. Ces alliances sont 
marquees par un processus de perte de compe- 
tence technologique et commerciale pour chaque 
partenaire. Lorsqu'elles se prolongent longtemps, 
elles preparent le terrain d'une veritable concen- 
tration en bonne et due forme entre les concur- 
rents-allies ; 

- les alliances complernentaires qui consistent 
pour un partenaire a commercialiser un produit 
developpe par un de ses concurrents. Souvent 
guidees par un objectif de penetration geographi- 
que d'un cote et par le besoin de completer une 
gamnie de produits de l'autre, ces alliances sont 
marquees par la dissymetne des motivations et 
des apports des partenaires. Elles aboutissent 
souvent a des issues et des resultats desequilibr£s 
qui permettent a un concurrent de se renforcer 
aux depens de son allie. 

B.&AHRETTE 
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Correlats 

4* Cartels 
Entente 

Capital-risque 
Sous-traitance 
® Cooperation strat6gique 
Fusion 
Partenariat 

ALLOCATION SPECIFIQUE 

■=> Convention de conversion 

ALLOTISSEMENT 

^ Distribution (canal de ***) 

ALM 

't’ Gestion actif passif 

ALTERNANCE 

Responsabilite des dirigeants 
=> Responsabilite sociaie de l'entreprise 

AMDEC 

^ Qualite (politique- ***) 

AMELIORATION DES 
CONDITIONS DE TRAVAIL 

^ Travail (amelioration des conditions de ***) 

m AMORTISSEMENT 

L'amortissement recouvre pour les gestionnaires 
trois rdalites differentes qui n'ont en commun que 
de designer une technique d'etalement dans le temps 
selon un echdancier determine d'une somme. 

.L'amortissement financier designe ainsi le plan 
de remboursement d'une dette (amortissement 
d’un etnpnint) voire parfois le remboursement par 
anticipation du capital aux associes (amortisse- 
ment du capital). 

.L'amortissement des charges & rSpartir designe 
une technique d'imputation sur plusieurs exerci- 
ces de certaines charges. 

.Enfin, le terme designe l'amortissement des 
immobilisations qui a dans l'entreprise une triple 
function. 

L'amortissement a en premier lieu une fonction eco- 
nomique aux termes de laquelle il represents une tech- 
nique d'etalement dans le temps du cout d'acquisition 
des immobilisations. En application du principe de 
l'ind6pendance des exercices comptables, cette techni- 
que permet de faire supporter a chaque exercice tous 
les couts qui om greve son activite. 


L'amortissement a encore une fonction financifere 
dans la mcsure ou s’agissant d'une charge diminuant 
le rdsultat de l'entreprise sans decaissement corres- 
pondant, il constitue une forme d'dpargne en vue de 
financer le renouvellement de 1'immobilisation. 

L’amortissement a enfin une fonction comptable 
permettant de constater dans les etats financiers la 
depreciation des elements d'actif resultant de 
l’usage, du temps, du changement de technique ou 
de toute autre cause. La constatation parmi les char- 
ges de 1’exercice des amortissements est rendue 
obligatoire par la loi comptable et le Plan comptable 
general en application du principe de prudence 
comptable (Code de commerce : Art.9 al.2 et 14 
al.2) 

L'entreprise a ainsi l’obligation pour les immobi- 
lisations dont elle est proprietaire et qui se depre- 
cient de maniere irreversible avec le temps de defi- 
nir, lors de l'acquisition d’un bien d’investissement, 
un plan d'amortissement. Ce plan revet un caractere 
defmitif sauf modifications substanlielles dans les 
modalites d’utilisation du bien justifiant la revision 
du plan dans les conditions propres aux change- 
ments de methode comptable. Le plan d'amortisse- 
ment, etabli a partir du coOt d'acquisition, quantifie 
le rythme par exercice de perte de valeur du bien sur 
sa durde previsionnelle d'utilisation. L'entreprise a 
la faculty pour ^laborer ce plan de retenir des 
mithodes reelles, fondles sur l'utilisation effective 
du bien, ou des methodes forfaitaires. 

Ces dernieres, qui sont les plus repandues en pra- 
tique, peuvent prendre la forme ; 

- d un amortissement lindaire qui repose sur un sys- 
teme d'amiuite constante. Pour un bien de 
100 000 F amorti sur cinq exercices, l'entreprise 
constatera cinq annuity de 20 000 F, soit un taux 
lineaire de 20 % ; 

- d un amortissement degressif, que le droit fiscal 
reserve a certains biens etqui concentre 1'amortis- 
sement du bien sur les premiers exercices d'utili- 
sation. L'annuite degressive se calcule a partir de 
la valeur nette comptable du bien au debut de 
l'exercice a laquelle on applique un taux corres- 
pondant au taux d’amortissement lin6aire multi- 
plie par un coefficient. 

- d'un amortissement croissant (ou progressif) qui 
repose sur l'acc6l6ration de la depreciation dans 
le temps. Un bien amorti sur 5 ans pourra etre 
amorti successivement a hauteur de 1/15, 2/1 5, 3/ 
15,4/15 et 5/15 ; 

- ou inversement d’un amortissement decroissant. 
Le bien sera amorti cette fois a hauteur de.5/15, 4/ 
15,3/15, 2/15 et 1/15. Cette methode est inspire du 
sum of the years digits {SOFTY) anglo-saxon. 

Si l'amortissement ainsi pratique se rev&le insuf- 
fisant pour refletei la depreciation effectivement 
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subie par le bien, l’entreprise doit alors pratiquer un 
complement d'amortissement sous la forme d'un 
amortissement exceplionnel 

Au plan fiscal, et sous reserve de certames res- 
trictions posees par la reglementation (CGI, Art.39- 
2, 39-4 et 39 B) I’amortissement constitue Egale- 
ment une charge deductible du resultat L’entreprise 
a toutefois la faculte de nc pas retenir au plan comp- 
table et au plan fiscal la meme methode d'amortis- 
sement comme elle a Egalement la possibility de 
beneficier de certames aides fiscales a l’investisse- 
ment par le biais d’un amortissement exceplionnel. 
En pratique, la difference entre l’annuite fiscale 
d'amortissement et l'annuitc economique decoulant 
de l'application du plan d'amortissement prend la 
forme en comptabilite d'un amortissement deroga- 
toire enregistrd distinctement de la depreciation 
economique. 

M.CHADEFAUX 
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Correlate 

Bilan financier 
Provisions 

® Provisions (fiscalitE des ***) 

ANACT 

Travail (amelioration des conditions de ***) 

■ ANALOGIE 

L’anaJogic est un rapport de resscmblance etabli 
par (intelligence ou (imagination entre deux ou 
plusieurs objets. Ces objets sont dits analogues au 
sens oil ils ont des equivalences partielles de formes 
ou de fonctions, avec un mElange de points com- 
inuns et de differences. Elablir une analogie, e'est 
mettre en correspondance des entiles qui, tout en 
restant distinctes, presentent des similarites contex- 
tucllcs dans leur structuration interne ou dans leurs 
eomportements au sein de (environnement etudie. 


En mathematiques, (analogie se traduit par une 
identity de proportion. Si a / b = c / d, on peut alors 
dire qoe a est a b ce que c est a d. Dans les autres 
domaines dc pensEe, (equivalence analogique n’esl 
pas ioujours aussi precise. 

On appelle raisonnement par analogie (ou logique 
de similitude) le fait de tirer des conclusions d'une 
ressemblance en profondeur entre les objets sur les- 
quels on raisonne, si differents soient-ils par ailleurs. 

Les analogies les plus faibles sont d’ordre seman- 
tique. Cest le cas des metaphores, qui mettent en 
rapport deux elements sans justifier leurs similitu- 
des. Si quelqu’un dit d'une entreprise que « c'esl un 
bateau en train de chavirer », e’est par ressemblance 
entre une organisation et un navire, avec une rEfE- 
rence implicite a la conduitc par ecueil ou gros 
temps. 

Les analogies les plus fortes sont structurales. 
Dans ce cas, les deux objets represeutEs sont quasi- 
semblables. C'est ce qui se passe quand on construit 
des modeles analytiques en les deduisant scienlifi- 
quement de la realite. 

Pour connaitre ou agir, (etre humain elabore des 
liaisons analogiques entre les objets qui 1'intEressent 
et les Iangages dont il se sert pour les decrire ou les 
communiquer. II meten correspondance deux systE- 
mes de signes : les signifies, dont il veut rendre 
compte, et les signifiants, qui en permettent la trans- 
position. En entreprise, par exemple, il etablil le rap- 
port complexe entre les realties financieres et le lan- 
gage comptable. Les deux systemes n'ont qu'une 
Equivalence partielle, ce que rappelle la niise en 
garde connue disant qu'une carte n'est pas le terri- 
toirc qu'elle reprEsenle, Une carte de geographic a 
une plus ou moins grande analogie avec les surfaces 
reellcs dont elle trace les contours, de meme qu'un 
organigramme avec les r61es ou les statuts d'une 
entreprise. 

Pour la science contemporaine, (analogie est un 
instrument de pensee d'autant plus utile qu'elle est 
precise. Quand elle est faible, elle a surtout une 
valeur heuristique. Elle imagine des relations creati- 
ves dans une logique de decouverte. Mais si on la 
pousse trop loin, elle peut conduire a de fausses evi- 
dences. Par exemple, la notion de « capital- 
confiance » laisse croire que la confiancc se prScc au 
calcul ct a (accumulation, par analogie avec des 
biens capitalisables. Mais (etude psychologjque du 
concept de confiance montre qu'il n'en est pas vrai- 
ment ainsi. 

De leur cote, les analogies fortes produisent des 
savoirs a statut scientifique. 
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Un exemple comm en est la bionique, qui etudie 
les meeanismes biologiqucs cn vue de leurs applica- 
tions industrielles. C’est ainsi que l'helicoptere est 
inspire par le vol de certains insectes et que le sonar 
est issu du systeme d'ultra son de la chauve-souris. 
En gestion, ['application ties systemes neuronaux a 
la structuration des connaissances est une tentative 
de memc nature. 

Dans un autre registre, la moddlisation d'entre- 
prise comme systeme politique est une analogie ope- 
ratoire, dont les apports explicatifs ont une large por- 
tce. 

De nombreuses decouvertes scientifiques ont 
transit^ par des analogies, a partir d’observations, ou 
en appliquant des theories et des mdlhodes a d'autres 
domaines que ceux de leur origine. Aujourd’hui, le 
developpement de la transdisciplinarite redonne de 
l'interet au concept d'analogie, car il favorise des 
glissements d'interpretation et des transferts de con- 
naissance. Mais on ne peut le faire sans precaution. 
On ne peut deplacer des concepts d'une science a une 
autre sans garantir la continuity du systeme theori- 
que d’oil ces concepts ont ete tirds. 

P.Louart 
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ANALYSE 


□ Analyse financiere 

□ Analyse fonctionnelle 

□ Analyse strategique (outils d'***) 

Analyse conjointe 
^ Donnees 

(analyse de *** en marketing) 
Analyse de deuxifeme generation 

^ Donnees 

(analyse de *** en marketing) 
Analyse de la valeur 
=> Valeur (analyse de la ***) 


U 


Analyse de portefeuille d'activites 
=!> Portefeuille d'activites 
(analyse de ***) 

Analyse de similarity 
■=> Donnees 

(analyse de *** en marketing) 
Analyse des dissimilarity 
Cartographic perceptuelle 
Analyse des Methodes de Defaillances, 
de leurs Effets et de leur Criticite 
=> Qualite (politique- ***) 

Analyse discriminante 
ri> Donnees 

(analyse de *** en marketing) 

Analyse en composante principal 

Donnees 

(analyse de *** en marketing) 

Analyse factorielle 

Donnees 

(analyse de *** en marketing) 

Analyse factorielle des correspondancc 
■=> Donnees 

(analyse de *** en marketing) 
Analyse institutionnelle 

Methodologie de la recherche 
en marketing 
Analyse spcctrale 
=> Ventes (provisions des ***) 
Analyse systeme 
ll ■=> Systenie (analyse ***) 


ANALYSE CONJOINTE 


L1VIAN Y.F., LOUART P. (1993) Le voyage de la 
culture et de la motivation, in Repenser la GRH?, 
J.BRABET (coord.) Economica. 

STENUERS I. (1987) D'une science d t'autre, des 
concepts nomades, Seuil. 

Correlate 


=$ Donnees (analyse de *** en marketing) 

ANALYSE 

DE DEUXIEME GENERATION 

=> Donnies (analyse de *** en marketing) 


€■ Epistemologie 
Mode Ic/Parad i gme 
Mctaphorc 
Representation (s) 
Transfert/Transfdrabilite 
© Reseaux neuronaux 


ANALYSE DE LA VALEUR 

Valeur (analyse de la ***) 


ANALYSE 

DE PORTEFEUILLE 

D’ACTIVITES 


Systeme 


Portefeuille d'activites (analyse de ***) 
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ANALYSE DE SIMILARITE 

o Donnees (analyse de *** en marketing) 

ANALYSE DES DISSEVULARITES 

o Cartographic perceptuelie 

ANALYSE DES METHODES 
DE DEFAELLANCES, 

DE LEURS EFFETS 
ET DE LEUR CRITICITE 

<=> Qualite (politique- ***) 

ANALYSE DISCRIMINANTE 

<=> Donnies (analyse de *** en marketing) 

ANALYSE EN COMPOSANTE 
PRINCIPALE 

Donnees (analyse de *** en marketing) 

ANALYSE FACTORIELLE 

Donnees (analyse de *** en marketing) 

ANALYSE FACTORIELLE 
DES CORRESPONDANCE 

=> Donnees (analyse de *** en marketing) 

■ ANALYSE FINANCIERS 

Depuis une trentaine ann6es, ('analyse financiere 
profite de la place centrale et grandissante de 
I’entreprise dans 1'economie. Cette discipline con- 
nait ainsi un developpement rapide, lit- d'une part a 
1’evoJution du rdie des banques et des methodes de 
financement et d'autre part a la multiplication des 
acteurs prcoccupes par la santd fmanciere dc l'cntrc- 
prise. 

L'analyse financiere demeure en effet, jusqu'aux 
annces cinquante, le domaine pnvilegie des 
bailleurs de fonds et plus generalement des ban- 
quiers qui limitaient leurs actions aux placements 
des depots et au financement des besoms d'exploi- 
tation. Seule la solvability constitue alors un critere 
essentiel. Aprfes la seconde guerre mondiale, dans 
un contexte de croissance economique, les banques 
sont incudes a financer les investissements des 
entreprises et a integrer dans leur analyse des crite- 
res de rentabilite, de performances et d'equilibre 
entre les emplois et les ressourccs. La crise des 
annees quatre vingt et les mutations tinancicres 
recentes accentuent cette tendance et elargissent les 
champs d’application de l’analyse financiere. 


En parfaite logique avec les theories modemes de 
l’entreprise, l'analyse financifere doit repondre aux 
interrogations des multiples acteurs en presence : 

actionnaircs, salaries, clients, foumisseurs Si 

cette diversity d'interets explique la vitalitc de cettc 
discipline, elle s'accompagne d'une tres forte dispa- 
rite des methodes existantes et des objeclifs. Ceci 
nous rappelle l'absence de normalisation et de fon- 
dements theoriques rigoureux de l’analyse fman- 
ciere qui s'avere plus «un outil qu'une lhyorie». 
Dans cette optique, l’analyse financiere demeure un 
foisonnement de methodes de traitement d'informa- 
tions comptables ct de gestion qui conduit a 1'eta- 
blissement d'un diagnostic. Malgre cette multipli- 
city d'objectifs et de moyens, la pratique de l’analyse 
fmanciere se structure autour d'une demarche rela 
tivement commune. 

L'analyse du risque de defaillance puis 1’etude des 
performances sont de plus en plus integrees. Le 
developpement d'analyses dynantiques par les flux 
permet en effet une plus grande continuity entre les 
deux piliers federaleurs de la finance modeme, lc 
risque et la rentabilite. 

Le role inajeur du risque de defaillance s’explique 
facilement par 1'existence de la loi du 25/01/85 rela- 
tive au redressement judiciaire. Celle-ci ddfinit la 
cessation dc paiements comme « ['impossibility de 
faire face a son passif exigible avec son actif 
disponible ». L'analyse du risque de defaillance fQt 
longtemps siatique avant de s'enrichir d’approches 
plus dynamiques. 

Le bilan est le document priviiygiy pour yvaluer 
1’equilibre financier de l'entreprise. Cet equilibre 
provient d’une double contrainte. 

C'est avant tout une contrainte juridique qui per- 
met de proteger les creanciers en s'assurant quo 
I’entreprise peut par ses actifs les plus liquides, faire 
face a ses deties les plus exigibles. Cette approche 
patrimoniale exige ainsi de l analyste, un reclasse- 
ment du bilan selon un ordre d'exigibilite croissante 
pour le passif (capitaux propres, dettes a moyen et 
long tenne, dettes a court terme) et de liquidity 
croissante pour 1’actif (immobilisations, stocks, 
creances, disponibilites). Le fonds de roulement 
financier, difference entre les actifs courts (stocks, 
creances et disponibilitys) el les dettes a court terme 
permet devaluer le risque de defaillance. On com- 
plete cette analyse par des ratios de liquidity, rap- 
port entre actifs liquides et dettes exigibles et par 
des ratios d'endettemenl pour evaluer le degre 
d'indcpendance financiere de l'entreprise. On utilise 
a cet effet les ratios d'endettemenl global et a terme 
qui rapportent rcspcctivcment lc montant des dettes 
totales et des dettes a long ct moyen terme aux capi- 
taux propres. Si en thyorie les banques exigent des 
valeurs inf6rieures respectivement a 2 et a 1, la pra- 
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tique reveJe une souplesse importante par rapport a 
ces nomies. Lcs differents ratios utilises dans 
l'approche statique du risque de defaillance sont uti- 
lises dans des mfelhodes de storing. Les functions 
de Conan et Holder, de Altman ou de la Ban- 
QUE DE FRANCE permettent ainsi d'fevaluer la proba- 
bility dc ddfaillance d'une entreprise. 

L'equilibre financier est dgalement une contrainte 
financifere qui permet de garantir un equilibre fonc- 
lionnel entre les empois et les ressources de l'entre- 
prise. Moins focalisee sur la solvability, cette appro- 
che fonctionnelle, encourage* par la CEntrale DES 
Bilans dc la Banque de France, fait reference 
aux trois cycles de fonctionnement economique de 
I’entreprise (cycle d’investissement. d’exploitation 
et de tresorerie). Ce decoupage gfenfere une approche 
relativement contingente. Chaque cycle dc fonc- 
tionneracnt est assoc ie a un indicateur d'6quilibre. 
Le fonds de roulement fonctionnel quantifie 1'inci- 
dence du cycle d’investissement sur l'equilibre 
financier par rdcart entre les ressources stables et 
les empois d’investisseinent. Lc besoin en fonds de 
roulement, associe au cycle d'exploitation, est eva- 
lue par le montant des stocks et des creances deduc- 
tion faite du montant des dettes courantes. Ce 
besoin permanent car sans ccssc renouvele, doit 
etre, en toute rigueur, finance par l'excfedent de res- 
sources stables, le fonds de roulement. Enfm, a par- 
tir de ces deux indicateurs, il est possible, par une 
fegaLitfe comptable, d’yerire la relation fondamentale 
de trdsorerie. Celle-ci ctablit une egalite entre la tr6- 
sorerie et la difference entre le fonds de roulement 
et le besoin en fonds de roulement. Si une tresorerie 
positive peut sembler favorable, cette abondance 
peut reveler aussi une utilisation peu efficacc. Cer- 
tains integrant cette situation, sous ceitaines condi- 
tions, dans le cadre plus general de la theorie du free 
cash flow , ce dernier represente les liquidity exce- 
dentaires apres financement des investissements 
rentablcs. La persistance de cette situation peut 
creer des conflits entre les actionnaires et les diri- 
geants lors du choix d'affectation de ces liquidit6s. 
L'existence d'une tresorerie negative implique un 
renouvellement constant des concours bancaires. Si 
cette tresorerie reste a un niveau acceptable, la 
reconduclion des ressources de tresorerie pose des 
probifemes de risque de taux et de dfependance a 
1’egard des banques plus que dc solvability. Deux 
limites peuvent etre mentionnyes : 

- en premier lieu, si Ton considfere que les ban- 
ques renouvellem presque systematiquement 
leurs concours, il peut sembler fetonnant de ne 
pas int6grer ceux-ci dans les ressources stables. 
De meme, on peut contestcr l’affectation hie- 
rarchisye des ressources stables aux immobili- 
sations puis au besoin en fonds de roulement. 
L'approche « pool de fonds » intfegre ces 


remarques et ne conserve de l'approche fonc- 
tionnelle que la notion de besoin en fonds de 
roulement. Le risque de defaillance devient 
alors moins identifiable ; 

- en second lieu, malgre leurs intferets analytiques 
et operationnels les deux analyses, patrimoniales 
et fonctionnelles, presement toutes les limites 
d'une approche statique pour juger d un yquilibre 
financier. 

La loi du ler mars 1984, relative a la prevention 
et au reglement amiable des difficultes financiferes, 
impose aux entreprises de plus de 300 salaries ou de 
plus de 120 millions de chiffre d'affaires, d'yiaborer 
des tableaux dc financement. En fait, cette obliga- 
tion doit etre resituye dans une recherche d’analyse 
plus dynamique de I'entreprise par les tableaux de 
flux. Si de nombreuses presentations de tableaux de 
flux existent, celles-ci peuvent se rypartir en deux 
categories : les tableaux de financement et les 
tableaux de flux de tresorerie. 

o Le tableau de financement fonctionnel du plan 
comptable a pour objectif de relier les bilans fonc- 
tionnels d’ouverture et de cloture, en se fondant sur 
la relation fondamentale de trysorerie. L'analyse de 
la variation de la tresorerie a partir des variations du 
fonds de roulement et du besoin en fonds de roule- 
ment permet d’obtenir une synthese de la politique 
financifere de I’entreprise. On etudie ainsi les nou- 
veaux emplois et lcs nouvelles ressources des der- 
niers exerciccs. L’cxamen des variations d’emplois 
stables et de ressources stables permet d’entrevoir le 
type de strategic mis en oeuvre (croissance exteme 
ou interne, dfesinvestissement) et le financement 
choisi pour y parvenir (defies ou financement 
interne). De me me, il permet a l'analyste d’identi- 
fier, lors d’une hausse du besoin en fonds de roule- 
ment, les fmancemems privilfegies. Le tableau de 
financement fonctionnel hyrite des critiques formu- 
16es fe l’encontre de l'approche fonctionnel du bilan. 
Ceci ustifie entre autres l'existence de tableau de 
financement de type « pool de fonds » qui rejette 
l’affectation de ressources aux emplois. 

o Les tableaux de flux de tresorerie priviiygient 
l'analyse de la tresorerie dygagye au cours de l'exer- 
cice. La place ccntrale de la trysorerie se justifie par 
son r&le dans la pyrennity de I'entreprise et dans ses 
performances. Dans cette optique, la tresorerie n'est 
plus consideree comme le solde du bilan fonction- 
nel mais comme un indicateur autonome de santy 
financifere. Comme pour les tableaux de finance- 
ment, de nombreuses prfesentations de tableau de 
flux de tresorerie existent. On peut citer le tableau 
de la Banque de France, le tableau pluriannuel 
des flux financiers, ou celui precomse par l’ordre 
des experts comptables. Selon les recommandations 
de l’ordre des experts comptables, on distingue la 
trysorerie generee par les opyrations Financiferes, 
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Sexploitation et enfin d'investissement. Realises 
sur plusieurs exerciees, ces tableaux permettent 
d’enrichir i’analyse iinancifere sur la liquidit6 et la 
solvability dc l'entreprise. 

Contrainte juridique, Tdquilibre financier est une 
preoccupation principalc ct legitime dc l’analyste 
financier. Cependant, la perennite de l’equilibre est 
conditionnee par les performances de l'entreprisc. 
L'analyste financier doit tout d’abord evaluer les 
performances commerciales, economiques et finan- 
ci&res. II lui est ensuite necessaire de s 'interroger sur 
l’incidcncc de certains choix de structure financiere 
sur les performances. 

Les resultats comptables fournis par le compte de 
resultat sont affectes d'un certain nombre de biais. 
Les indicateurs de performances necessaries se fon- 
dent done sur les soldes intermediaries dc gestion. 

Des ratios et des indicateurs d'analyse permettent 
de mieux identifier les caracteristiques de 
l'entreprise : le taux de valeur ajoutee (valeur ajou- 
tee / chiffre d'affaires) traduit la structure de pro- 
duction de l'entreprise et influe sur ses besoins cn 
fonds de roulement. II est approximativement de 
15 % dans le secteur commercial et de 30 a 40 % 
dans 1'industrie. Le partage de la valeur ajoutee 
entre capital et travail est c value par le ratio rappor- 
tant Texcedent brut d'exploitation a la valeur ajou- 
tee. Sa valeur est d’environ 30 % dans 1'industrie 
ffan?aise. Enfin, on pent cstimer la part du revenu 
du capital, absorbs par les preteurs par 1c ratio rap- 
portant les frais financiers d Texcedent brut 
d'exploitation. Celui-ci est d’environ 20 % en 
Fiance. Enfin la capacity bencficiairc de l'entreprise 
peut etre estimde par la capacity d’autofinancement 
qui mesure le solde entre les produits et charges 
entrainant effectivement une sortie de fonds, et par 
Texccdcnt de tresoreric d'exploitation qui repre- 
sente le flux de trdsorerie generd par Texploitation. 
Celui-ci permet & l'analyste de differencier avec 
profit le resultat et la tresorerie. On peut ainsi mettre 
en evidence des entreprises en difficultes bien que 
beneficiaries. 

Des indicateurs de rentabilite permettent par 
aillcurs dc bien differencier la rentability indus- 
trielle ou economique de la rentabilite financiere. 
La rentabilite economique permet de mesurer la 
rentabilite de Tactif economique mobilise par 
l’entreprise et ce, independamment de 1'impact du 
passif financier. II importe done de rapportcr le 
resultat economique de l’entreprise au capital eco- 
nomique. La decomposition de cette reniabilild eco- 
nomique en taux dc marge et taux de rotation du 
capital permet de comprendre que la maitrise de la 
rentability economique est conditionnde par les 
imperatifs industriels du secteur et la politique com- 
merciale de l'entreprise. 11 laut rappeler que le taux 


dc rotation du capital et le taux de marge sont gdnd- 
ralement negativement correles. La rentabilite 
financiere a pour but d'estimer la remuneration des 
actionnaircs. Si le principe de calcul est simple (on 
rapporte un indieateur de resultat aux montant des 
capitaux propres) la pratique s'avere plus delicate. 
Le choix de Tindicateur de rdsultat (resultat net, 
capacity dautofinancement,...) et les incertitudes 
devaluation des fonds propres (probleme des quasi 
fonds propres) imposent certaines precautions avant 
toutes companions sectorielles. L’analyse de cette 
rentabilite demeure rnalgre tout fundamental. Les 
choix de structures financieres, it parfir dc Tcffct de 
levier et des theories modemes de finaneemetit 
positionne en effet cette rentabilite au coeur de la 
politique financiere et des aspects de gouvemcment 
d’entreprise. 

La methode de financement de Tactif economi- 
que peut-elle ctrc bcncfique pout l'entreprise? La 
relation de l’effet de levier ne permet de repondre 
qu'en partie a cette question. Cette relafion de levier 
permet d'exprimer le taux de rentabilite financiere a 
partir du taux de rentabilite economique (Re), du 
differentiel entre la rentabilite economique et le 
coflt moyen des defies (i) et enfin du ratio d'endette- 
ment de l'entreprise, representatif de la structure 
financiere et designe sons le nom de ratio de levier. 
L'analyse de Teffet de levier est realisee a partir de 
la valeur du differentiel (Re-i). On constate que 
l'endettement constitue un levier qui permet 
d'aceroitre la dispersion de la rentabilite financiere 
done le risque de l'entreprise. Si le differentiel 
s'av&re negatif, Teffet levier devient un effet mas- 
sue. Si le differentiel est positif, l'endettement ame- 
liore la rentabilite financiere. Dans ce cas precis, 
cette relation a longtemps 6t£ consideree, a tort, 
comme une apologic de l'endettement. Malgrd un 
cadre d'analyse simple et efficace pour poser le pro- 
blfeme de la relation entre le coOt de financement et 
la rentabilite, Tcffct de levier suppose le coul des 
defies et la rentabilite economique mddpendant de 
la structure financiere. 

Les theories developpees dans les annees 
soixante par Modigliani et Miller formaliscnt 
avec plus de rigueur les relations entre la rentabilite 
et la structure financiere, mais expliquent difficile- 
ment les comportentents d'endettetnent des entre- 
prises. 

Les developpcments actuellcs integrant les 
apports des theories de Tagence et des signaux pour 
mieux comprendre Tincidence de la stmeture finan- 
cicre sur les performances de l’entreprise. Dans 
cette optique, les theories de l’endettement optima), 
du fmancement dedie ou du financement hidrarchi- 
que, qui preconise un ordre a respecter dans le type 
de financement, proposent des approches enrichis- 
santes. Ces theories depassent une approche uni- 



Encyclopedic de la gestion et du management by Le Duff, Robert (Author) 
Paris, France: Dalloz, 1999. Page 35. 


ANALYSE FONCTIONNELLF. 35 


quement quantitative de la performance pour int6- 
grer des notions de conflit entre actionnaires, 
dirigeants et crdanciers. L’analysc financiere doit 
sans doute pouvoir integrer ces approches institu- 
tionnelles pour enrichir son diagnostic. 

J-J.ULTT 
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Correlate 

Bilan 

Risque de defaut 
4 Diagnostic 

Fonds de roulement (besoin en ***) 

Fonds de roulement 

Levier 

Ratio 

Soldes intermediaires de gestion 
Tresorerie 

® Evaluation de I'entreprise 
Scoring 

□ ANALYSE 

FONCTIONNELLE 

Utilisde notamment en analyse de la valeur, I’ana- 
lysc fonctionnelle est une m^thode danalyse des 
produits et services qui permet de ddfinir un produit 
ou service par sa fonction, sa destination pour l'usa- 
ger, plutot que par son aspect ou ses formes. 

L’ analyse fonctionnelle permet de recenser, 
caract6riser- ordonner, valoriser et hierarchiser les 
fonctions. Elle permet d'etablir un cahier des char- 
ges fonctionnel qui regroupe toutes les finalites du 
projet de produit ou service qui sera etudic. 

On considfcre le produit analyse, dans un objectif 
d'am6iioration ou de conception future, non plus 
comme un assemblage de pieces mecaniques, mais 
cotnme un assemblage de fonctions. 

L'Afnor (Association Fran^aise de Norma- 
lisation) distingue les functions de services qui 
rdpondent aux besoins d'un utilisateur futur et les 


fonctions techniques qui sont envisagees par le con- 
cepteur pour repondre aux fonctions de service. 
Sont egalement djstingudcs les fonctions principa- 
ls pour lesquelles le produit ou le service a et£ cre6 
et les fonctions compl6mentaires ou secondaircs qui 
representeni les fonctions qu'on pent trouver en 
dehors des principals. 

Les fonctions dans l'analyse fonctionnelle 
s'exprime par des verbes. Par exemple, un fauteuil 
pourra etre decrit par unc analyse descriptive 
comme 1'assemblage d’unc assise avec des accou- 
doirs avec un dossier et un pifitement, et par l’ana- 
lyse fonctionnelle comme un objet permettant 
d'asseoir une personne, tout en assurant un certain 
confort, un appui du dos et des coudes et s'integrant 
a I'environnement de la maison. 
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Cahier des charges 
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Rfiferentiel normatif 

ANALYSE INSTITUTIONNELLE 

=> Methodologie de la recherche en marketing 

ANALYSE SPECTRALE 

Ventes (provisions des ***) 

□ ANALYSE STRATEGIQUE 
(OUTILS D’***) 

Discipline inspiree pour partie du domaine mili- 
taire, nouvellement implantOe dans le champ des 
sciences de gestion, la strangle se dote, a partir des 
annees soixante, d’outils d'analyse et de decision, 
initialement derives de l'Oconomie industrielle et 
des theories marketing. Depuis lors, les progrOs de 
la connaissance scientifique accumulee, la pression 
des contraintes de marche dans le secteur de la con- 
sultation et la mode appliquee au domaine de la 
strategic expliquent la formidable profusion d'outils 
de la decision strategique. 

Ainsi, plu.sieurs phases dans le developpement 
des outils de la decision strategique peuvent etre 
distinguees : 
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- l'impulsion initiate du milieu acad^mique, avec 
1'analyse du cycle de vie du produit et les modules 
de la formulation strategique ; 

- rirruption des consultants en strategic qui 
accompagne le triomphe des matrices d'analyse 
et de decision ; 

- 1'exacerbation et la mondialisation de la compe- 
tition economique qui expliquent la profosion des 
modules d'analyse concurrentieUe ; 

- le regne ephemere des gourous qui souligne le 
necessaire rapprochement de la gestion des res- 
sources humaines et de la strategic ; 

- la gestion de crise et d’urgence qui exige une 
analyse fondee sur les ressources. 

• I /'impulsion initiate du milieu academique. 

La conception cinetique qui dornine la pensee eco- 
nomique au debut du vingtteme siecle pose les 
bases d'une rdflexion sur le ddveloppement histori- 
que de lentreprise, en tentant de degager des phases 
cles correspondant a des comportements spdcifi- 
ques. Le module du cycle de vie de lentreprise 
d'.Alfred MARSHALL est decline, apres la seconde 
guerre inondiale, sous la forme du modele du cycle 
de vie des produits. 

Le modele dc developpement de l'entreprise, 
fondc sur une vision biologique et mecanique de 
l'entreprise, fait reference aux differences drapes par 
lesquelles passe une cntreprise dcpuis sa creation. A 
chacune des dtapes est associd un axe (strategique) 
d'action : a la creation est associee la capacitd 
d'innovation sous la contrainte d'une demande sol- 
vable et d'une faisabilite technique ; au demurrage 
est associee la capacite du gestionnaire par la mai- 
trise d'une coordination optimale du recnitement, de 
la fabrication et de la vente ; a l'adolescence est 
associde la triple capacitd d'action, d’organisation et 
de ddcision par la division du travail et T'elaboration 
d'un plan it moyen lerme ; it la maturite sont asso- 
cids le renouvellement des produits et I’elargisse- 
ment des matches ; au vieillissement est associee la 
preparation de la succession du fondateur ou la mise 
en ceuvre du partage du pouvoir. 

Si la theorie economique a favorisd les premieres 
reflexions implicites autour des strategies d'entre- 
prise par le biais de I'analyse du cycle de vie de 
l'entreprise, e'est dans le cadre du marketing que se 
sont developpdes des analyses fecondes dans le 
domaine strategique a partir du cycle de vie des pro- 
duils. La version elargie propose six phases : 
1.1'dtude-conception, 2.1e lancement, 3.1a crois- 
sance, 4.1a maturite, 5.1c vieillissement, 6.1e retrait. 

Selon le schema retenu generalement, on observe 
que le volume des ventes est faible lors du lance- 
ment car les consommateurs ne connaissent pas le 
produit. Ce n'est qu'ulterieurement, dans une logi- 
que d’acclimatation de la clientele, que la diffusion 


de l'information et les efforts de promotion favori- 
sent la croissance des ventes. Ensuite, l'arrivee de 
nouveaux concurrents et 1'exacerbation de la com- 
petition qui se developpe provoquem la saturation 
du marclte et, fmalement, le produit vieillit, perd de 
son originalite, et se voit remplace par de nouveaux 
produits. 

^utilisation du cycle de vie du produit dans le 
processus de ddcision strategique repose sur trois 
conditions majeures : etre capable d'identifier la 
phase dans laquelle se situe le produit en ddtectanl 
les seuils de passage d'une phase a 1'autre, car il est 
ttes difficile dans la vie concrete des entreprises de 
prevoir precisement le volume de ventes a chaque 
stade, la duree de chacun des stades et la forme de 
la courbe du cycle ; maltriser le cycle de vie des 
produits par une planification des creations et lance- 
ments (role de la politique de recherche et develop- 
pement, et role de la protection de la proprtete 
industrielle) ; integrer la politique du produit dans 
la stratdgie globale de l'entreprise en assurant, par 
exemple, la notoriete d'une marque a partir de pro- 
duits lies, et diversifier les activates autour d’une 
mission coherence pour l'entreprise. 

Les reflexions engagees principalement au sein 
de La Harvard Business Review au leodemain de la 
seconde guerre mondiale proposent un antenage- 
incnt des modules du cycle de vie en tant qu'ensem- 
ble de virtualites dont l’exploitation concrete est 
function, simultanement, de l'environnement con- 
currentiel, des caractcristiques de l'entreprise et de 
son uni vets social el soetetal. C'est dans ce cadre 
qu'apparaissent, au milieu des annees soixante, les 
tnod&les de la formulation strategique elabores par 
les professcurs du departement dc politique gene- 
rale de l'Universite de Harvard d'une part, et par 
Igor Ansoff, d'autre part. 

Le modele de Harvard s’appuie sur la syntitese 
interactive d'un diagnostic exteme (facteurs ctes de 
succes, opportunites et menaces, environnement 
general et concurrence), et d'un diagnostic interne 
(competences distinctives, etude des resultats pas- 
ses, audit de gestion et de positionnement, forces et 
faiblesses de l'entreprise), integre les valeurs socte- 
tales (responsabilite sociale de l'entreprise, citoyen- 
nete) et les valeurs des dirigeants (objectifs gene- 
raux, formation des dirigeants, culture de 
l'entreprise), pour fmalement degager une formula- 
tion dc la strategje (segmentation des activites, 
objectifs fonctionnels et opdrationnels, moyens et 
allocation des ressources). L'instrumentalisation du 
modele de la formulation strategique est illustree 
par la mutriee Tows : croisement approprie des 
menaces et opportunites avec les forces et faibles- 
ses, afin de fake apparaftre I'ensemble des compor- 
tements strategiques possibles et souhaitables et 
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d'identifier Les marges de maiweuvre dont dispose 
l'entreprise. 

Les travaux d'lgor ANSOFF, et son analyse de la 
strategic de developpement de l’entreprise dans une 
vision pluriproductrice enrichissent le module de 
base de la formulation strategique. 

Le module du vecteur de croissance comporte 
trois elements fondamentaux : 

- l'elaboration d'un systeme d'objectifs de 1'entre- 
prise (economiques, non economiques, normes et 
contraintes) fond6 sur le diagnostic exteme (oppor- 
tunity / menaces) et le diagnostic interne (forces et 
faiblesses) pour ddgager les composantes de la stra- 
tegic pai' iterations successives ; 

- la mise en Evidence du vecteur de croissance 
comme pivot du systfeme de choix des manoeu- 
vres strategiques, par valorisation des avantages 
competitifs (manoeuvres de verrouillage econo- 
miques, technologiques, marketing et juridiques) 
degagds au sein de chaquc domaine d'activite et 
exploitation d'un mode de croissance (interne/ 
exteme) et des effets de synergie ; 

- la decision stratdgique comme analyse de I'dcart 
(gap analysis) entre les objectifs et les realisa- 
tions. 

Le vecteur de croissance propose par ANSOFF, a 
travers I'dtude des couples produits/missions, met 
en Evidence deux grandes directions strategiques : 
l'expansion (par penetration de marche, lancement 
de nouveaux produits, on developpement de nou- 
veaux marches) et la diversification (nouvclles mis- 
sions pour nouveaux produits). 

L'irruption des consultants en strategic et le 
triomphe des matrices d 'analyse et de decision. 
La turbulence economique qui s'dtend a 1'echelle 
mondiale dans les annees soixante-dix fait perdre 
aux entreprises leurs points de reperes et exige plus 
d'operationalitc instrumentale. Mais, la production 
des connaissances dans le domaine strategique n'est 
plus le monopole des chercheurs. Une nouvelle 
Industrie nait et se developpe : le conseil en strate- 
gic, le conseil en direction generale. Le regne des 
matrices s'ouvre avec celui des consultants, grace 4 
une serie de modeles dont l'origine est savamment 
enchevetrde entre les entreprises (Shell, General 
Electric) et les cabinets (BCG, McKinsey, 
Adl,...). 

Trois modeles de portefeuille sont le plus souvent 
presents : 

- le modele « croissance/part de marche du BCG » 
(part de rnarchd relative de chaque domaine 
d'activitd stratdgiquc(DAS) et taux de croissance 
de la demande dans le DAS) ; 

- le modele .« atouts-attraits » de McKinsey 
( force relative de l'entreprise en termes de mai- 
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trise des facteurs elds de succes et valeur propre 
de 1'activite) ; 

- le module « maturile / position concurrentielle » 
d’ADL (phase du cycle de vie des produits pour 
chaque DAS et position concurrentielle en rdfd- 
rence a une batterie de criteres, par extension de 
I’analyse de part de rnarchd). 

Trois hypotheses sous-tendent les modeles de 
portefeuille d'activitds : la segmentation stratdgique 
en domaines d'activitds stratdgiques (DAS) ; reva- 
luation de la position strategique de chaque DAS ; 
1'interaction du positionnement stratdgique et des 
performances (inane ieres de chaque segment, dans 
une vision circulatoire des flux. 

Les matrices de portefeuille vont recevoir 
d'autres applications specifiques : dans le domaine 
financier et dans le domaine technologique. 

.Des modules financiers devaluation stratdgique 
ont ete elabords en prolongement aux meddles de 
portefeuille. Us associent en gdndral le ratio 
valeur boursiere des capitaux propre s sur valeur 
comptable des capitaux propres, & un ratio de 
levier de valeur : soil le rapport entre rentabilitd 
des coflts investis et le cout du capital (Strategic 
Planning Associates), soil I'dcart entre la rentabi- 
lite du capital invest) et le coOt du capital 
(Marakon Associates), soil enfin le rapport entre 
la valeur future de l'entreprise a partir de donnees 
historiques et la valeur comptable des capitaux 
propres (FRUHAN-McKlnsey). 

.Des modeles technologiques devaluation stratd- 
gique ont dtd proposes en integrant la dimension 
technologique dans 1'analyse. La principale 
matrice des strategies technologiques (Adl) 
s'appuie sur le croisement de la position techno- 
logique et de la position concurrentielle de 
l'entreprise dans une industrie. L'intdret de cet 
uutil reside dans la prise en compte explicite, 
simultanee et combinde de criteres stratdgiques et 
de criteres technologiques. Une autre matrice est 
proposde (Sri) qui croise le degrd de maftrise de 
la technologic avec 1'influence concurrentielle 
des technologies en Cant que potentiel de differen- 
ciation. 

L 'exacerbation et la mondialisation de la com- 
petition economique et les modeles d ’analyse 
concurrentielle. La degradation du mythe de la 
rationalitd, concomitant au ralentissement dc la 
croissance, h I'amplification des turbulences et a la 
montee irresistible de 1’incertitude, rend caduque au 
ddbut des anndes quatre-vingt la croyance en une 
allocation des ressources internes de l'entreprise 
fondee sur le recours quasi-exclusif a I’auto-fman- 
cement. L'internationalisation de I’dconomie a 
elargi le champ concurrentiel. Le developpement de 
la sphere financiers par les dereglementations sue- 
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cessives a fait apparaitre de nouveaux outils finan- 
ciers. Les succes foudroyants des entreprises japo- 
naises ont mis ]' accent sur la fascination du 
management des ressources technologiques. C’est 
dans ce cadre que se developpent de nouveaux 
outils d’analyse concurrentielle, 

.Dans un premier temps, PORTER decrit le modele 
des cinq forces concurrentielles : menace des 
nouveaux entrants, des produits de substitution, 
du pouvoir de negotiation des clients, du pouvoir 
de negociation des foumisseurs et des concur- 
rents. II approfondit ensuile l'analyse de la logi- 
que concurrentielle et de la dynamique secto- 
rielle, en mettant en relation l'avantage 
concurrentiel (baisse des coflts ou differencia- 
tion) et la dimension de f activity (extension rela- 
tive du champ des activity) pour distinguer trois 
strategies generiques, possibles et viables : 

- la strategic de domination par Les touts s'appuie 
sur la creation d'un avantage concurrentiel a par- 
tir d'une politique de couts bas et de prix 
competitifs ; 

- la strategic de differentiation s’appuie sur la 
creation d'un avantage concurrentiel grace a une 
caracteristique de quality ou d'image du produit ; 

- la strategic de specialisation ou de focalisation 
s'appuie sur la creation d’un avantage concurren- 
tiel ne d'un effet de niche sur un aspect specifique 
d’une activity. 

Pour mieux expliquer et justifier le choix entre 
differentiation et domination. Porter introduit le 
concept de chaine de valeur qui repose sur l’hypo- 
tliese selon laquelle chaque activite interne de 
1'entreprise contribue a sa position relative en fer- 
ities de couts et cree une base de differenciation. 
C'est ainsi que l'etude de l’avantage concurrentiel 
infegre l’analyse de la chaine de valeur de 1'entre- 
prise en identifiant en son sein les activites creatri- 
ces de valeur pour elle-meme. 

.A l'image du module des strategies generiques, le 
Brr. propose une matrice concurrentielle pennet- 
tant de raisonner en temies de types d'industries. 
Cette matrice distingue deux dimensions de 
l’avantage concurrentiel : sa taille (faible ou ele- 
vee) et le nombre de sources de differenciation 
(limite ou multiple). La taille de l'avantage con- 
currentiel repfesente l ecart entre le leader sur le 
marchd et le concurrent marginal ; le nombre de 
sources de differenciation permettant d’obtenir 
un avantage concurrentiel reprdsentc la diversite 
des possibility de creation d'un tel avantage sur 
la concurrence. 

Quatre industries sont ainsi distingudes : les 
industries de volume (taille dc l'avantage concur- 
renliel dlevee, sources de differenciation limitees), 
les industries de specialisation (elevee / multiples). 


les industries fragmentees (faible / multiples) et les 
industries en impasse concurrentielle (faible / limi- 
tees). 

L'exacerbation de la competition economique 
mondiale a ainsi trouve un echo dans les modeles et 
outils de la decision strategique developpes au 
cours des amfees quatre- vingt. 

Lc regne epbemere des gourous et le rappro- 
chement de la gestion des ressources humaines et 
de la strategic. Devolution des pratiques de mana- 
gement, la transformation du role et de la place de 
1'entreprise et de ses acteurs ont fait deriver les 
outils de decision strategique vers de nouveaux 
modes d'organisation, de decision et de direction 
des homines. Dans ce contexte, les outils de la d6ci 
sion strategique, jusqu'alors formalises et rationali- 
ses, sont progrcssivement mis a f 6c art au profit de 
modeles incantatoires, essentiellement normatifs, 
relevant souvent de I'irrationnel et de pratiques 
magiques. 

Le modele de [’excellence, de PETERS et Water- 
Mann, en est l'illustration principale. Ce modele des 
« 7 S » est construct 6 partir de sept variables 
interdependantes : strategic, structure, systemes, 
style, personnel, savoir-faire et valeurs partagees 
{strategy, structure, systems, style, skills, staff, 
share values). II s'appuie sur quatre idees : les capa- 
city de changement dependent d'une multiplicity 
de facteurs a prendre en compte dans leur globalite 
et leur complexity ; les sept variables doivent etre 
analyses en interaction ; il n’existe pas de hitiar- 
chie a priori entre ces variables ; il est plus impor- 
tant de mettre en place les conditions du succes pour 
J'application des strategies que d'elaborer des strate- 
gies planifiees. 

La vision actuelle des effets pervers de ce modele 
de l'excellence ne doit cepcndant pas remettre en 
cause I'indispensable integration des ressources 
humaines et dc la notion de culture d'entreprise dans 
la strafegie, mais doit plutot dieter les moyens d'une 
telle integration et aiguiser la vigilance de ceux qui 
l'entreprennent. C'est le cas pour l'audit de la culture 
d’entreprise, pour le projet d'entreprise et, plus 
gtiieralcment. pour tous les instruments de la ges- 
tion strategique des ressources humaines, de la ges- 
tion previsionnelle a la gestion de ^implication. 

Les modeles de la gestion strategique des cri- 
ses ct de I'urgence. Les annees quatre-vingt et qua- 
tre-vingt-dix sont une periodc de double evolution 
du management strategique : pregnancc imposcc 
d’une reflexion a court terme et necessity d'un ratio- 
nalisation rctrouvdc des reactions strategiques. 

La planification strafegique a fait l'objet de nom- 
breuses controverses : l’incertitude et la turbulence 
croissantes de l’environnement rendent delicates 
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son elaboration et son application. L'entreprise se 
dirige vers unc planification plus flexible, revisable, 
evolutive et adaptative, capable d'allier des capaci- 
tes de riposte strategique rapide et des capacites 
d' analyse prospective. 

Le module de la riposte strategique d’ANSOFF 
repose sur le principe d'adaptation de la rttponse de 
l’entreprise ik 1'intensite de la turbulence et a ses 
caracteristiques (complexity, familiarity des evdne- 
ments, rapidite des changements, visibility du 
futur). C'est la confrontation du triptyque 
« turbulence / agressivitd / riposte strategique » qui 
permet de repondre a cette question. En ce sens, la 
performance de l'entreprise est, dans ce module, 
fonction de sa capacity de riposte strategique et de 
son efficacite concurrentielle. 

La planification strategique par scenarios et l'ana- 
lyse prospective sont des demarches du merne type. 
Attitude de veille strategique, anticipation des 
futurs possibles, actions strat6giqucs forment les 
piliers de 1'analyse prospective, completees et 
cimentees par une necessaire mobilisation collec- 
tive dans l’entreprise. Les modules (elaboration d'un 
systeme d'dquations h partir d’une observ'ation du 
passe et de son extrapolation) et les scenarios (ten- 
dances probables a partir d'un jeu d’hypotheses pre- 
nant en compte les ruptures possibles dans l’avenir) 
constituent les deux types d’outils de simulation ala 
disposition du prospectiviste. Les instruments les 
plus souvent utilises sont la mCthode Delphi (tech- 
nique d’interrogation syst^matique d’experts pour 
obtenir une convergence des opinions autour de 
valeurs centrales), la methode SMiC (Systeme et 
Matrice d’lmpacts Croiscs, transformation des don- 
nees brutes de I’interrogation d’un panel d’experts 
grace & un programme de calcul et d’optimisation de 
probability) et la methode de 1’abaque de RFgnter 
(recueil des reponses d’un groupe d'experts sur une 
echelle eoloree). 

Les outils se sont enrichis au cours des annees qua- 
tre-vingt-dix par une orientation tournee de plus en 
plus vers une analyse de 1’organisation interne en 
complement de 1'analyse economique et industrieile 
des marches. L'analyse fondee sur les ressources 
( resource-based analysis) considere l'entreprise <t 
travers ses ressources materielles et iimnaterielles. 
La stratygie est determinee par le niveau et la nature 
des ressources disponibles dans l’entreprise. Ldvolu- 
tion historique d'une entreprise contraint ses choix 
strategiques et influence ainsi les rcsultacs du 
tnarche ; des phenomenes sociaux complexes peu- 
vent etre la source d’un avantage concurrentiel dura- 
ble et influencer la structure de 1’organisation indd- 
pendamment des choix strategique. Ces deux 
hypotheses sont articulees autour de trois notions 
elds : 

- le pdle de competence ( core competences) ; 


- les capacites organisationnelles ( organizational 
capabilities) ; 

- Heritage organisational ( administrative heri- 
tage). 

Dans ce courant de pensee, on distingue le 
modele de la plate-forme strategique du Beg, le 
modele de l'intention strategique de Prahalad et 
Hamkl. Avec ces modeles, le concept de DAS 
(domaine d'activite strategique) est abandonne au 
profit de celui de poles de competences. La demar- 
che preconisee est celle de l'elaboration d'une archi- 
tecture strategique qui englobe la structuration de 
l’entreprise en poles de competences (racines), en 
pdles produits (branches) et en activates (feuiiles ou 
fruits). Les competences sont un assemblage unique 
de savoir-faire et d’experience, long a construire et 
difficile a imiter. Les capacites organisationnelles 
conditionnent la qualitc d’execution des grandes 
organisations, elles requidrent la participation 
active de {'ensemble de l'entreprise, elles sont 
ancrees dans l'entreprise et ne sont pas susceptibles 
d'echange marchand. 

D'autres modeles se sont ins£r£s dans le courant 
de l'analyse strategique des ressources : on peut 
citer en particulier lc module de reactivity (STALK- 
Bcg) selon lequel le facteur cle de succes est la mai- 
trise du temps, et le modele du reengineering 
(HAMMER et Champy), fonde sur la flexibility stra- 
tegique ct la reconfiguration de l'entreprise. 

La strategic en tant que fonction federatrice de 
l’entreprise est indubitablement l’un des reflets les 
plus riches des evolutions de l'entreprise dans la 
society, et l'analyse historique du developpement 
des outils successifs d’aide a la dycision est & ce litre 
instructive. 

J.Allouche, G. Schmidt 

Bibliographic 

ALLOLTCHE J„ SCHMIDT G. (1995) Les outils de 
la decision strategique , La Ddcouverte Reperes 
(2 tomes). 

DESREUMAUX A. (1993) Strategic, Dalloz 

GERVAIS M. (1995) Strategic de l'entreprise. 
Economica, 4eme 6d. 

STRATEGOR (1993) Strategic, structure, deci- 
sion, identite. Intereditions. 2eme dd. 

Correlate 

Decision stratdgique (processus de ***) 

-3> Culture 
Culture d’entreprise 

Portefeuille d'activitys (analyse de ***) 

Prospective 

Ressources (strategies de ***) 

® Reengineering 
Differenciation/Integration 
Differenciation (stratdgie de ***) 




Encyclopedic de la gestion et du management by Le Duff, Robert (Author) 
Paris, France: Dalloz, 1999. Page 40. 



40 ANCIENNETE 


ANALYSE SYSTEME 

^ Systfeme (analyse ***) 

ANARCHIE ORGANISEE 

=> Decision strategique (processus de ***) 

■ ANCIENNETE 

L'anciennete des salaries dans les entreprises a 
augments au debut des annees quatre-vingt. Ce phe- 
nomene a trois explications : la demographie natio- 
nale, la reduction de la mobilite inter-entreprises en 
raison du mauvais etat du marche du travail, la 
baisse des effectifs des entreprises associee a un 
ralentissement des embauches. 

Une anciennete accrue est-elle un inconvenient? 
Comment les entreprises s'y adaptent-elles? 

L'idee gendralement repandue est que le vieillis- 
sement des salaries et leur anciennete dans l’entre- 
prisc poseraient des problemes aux entreprises : 

- les salaries et les congds payes augmentent en 
fonction de l'anciennete ; 

- les qualifications deviennent vite obsolfites en 
raison des changements techniques et d'organisa- 
tion (faute d'une formation continue) ; 

- les salaries ages seraient moins flexibles et inno- 
vants. 

Compte tenu de ces convictions, les employeurs 
ont favorisd, avec le soutien des pouvoirs publics, le 
depart des salaries ages (des 50 ans dans certains 
cas de prd-retraite). II s'agissait d'une maniere eco- 
nomique et relativement acceptee de reduirc les 
effectifs. 

Pourtanl, les poLitiques « d'elimination » des 
salaries ages reposent sur une dvaluation de coflt 
erronee. 

Outre le cout pour la collectivity qui supporte 
cette politique d'elimination ; l'entreprise elle- 
meme est ddsavantagee : 

- demotivation et anxicte des salaries anciens 
vises par ces poiitiques : 

* degradation d’ensemble du climat social ; 

- coflt de formation des jeunes recrutds ; 

- coflt de recrutement ; 

- perte de competence et de potentiel (savoir-faire 
des anciens) ; 

- mauvaise image de l’entreprise. 

Le postulat selon Iequel les travailleurs ages sont 
moins performants est contredit par nombre de tra- 
vaux empiriques. II conviendrait done que les entre- 
prises gerent plus efficacement les salaries anciens 
en adaptant formation et activites a ces salaries. 


Les poiitiques de fidelisation de la main-d'ceuvre 
ont dte critiquees parce qu'ellcs amenaient precise- 
ment une augmentation de l'anciennete. Ainsi, la 
hausse des salaires a l'anciennete a-t-clle etc 
dcnoncee ; elle ne serait pas motivanteet serait cofl- 
teuse. 

Remarquons que les pays industrialises prati- 
quent largement ce systeme. La politique de moti- 
vation en vigueur au Japon repose sur une fidelisa- 
lion des salaries obtenue par un mecanisme salarial. 
Les salaires verses dans l’entreprise augmentent 
selon l’anciennete ainsi que les avantages retraite. 
Craignant de perdre ces benefices, les salaries japo- 
nais evitent le licenciement et le changement 
d'entreprise. De plus, les salaries, en cours de car- 
riere, attendent de 1’employeuT qu'il garantisse 
l’cmploi des salaries anciens. On parle de « contrat 
implicite » entre le salarie et l'employeur. 

La pratique de 1'cmploi a vie de la grande firme 
evolue actuellcinent en raison des couts qu’elle 
induit mais reste une clef du inodele japonais. 

J-F AmadiEu 
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ANTI-SELECTION 

Agence (relation d’***) 

■=> Agence (theorie de 1’***) 

Information (asym6trie d'***) 

^ Qpportunisme/Risque moral 
Selection adverse 

ANTICIPATION 

<=> Regulation 

ANTICIPATION 
(INFORMATION D’***) 

■=> Information (typologie de 1'***) 

ANTICIPATIONS 
(COORDINATION DES ***) 

=> Anticipations rationnelles 

ANTICIPATIONS 

ADAPTATIVES 

Anticipations rationnelles 

m ANTICIPATIONS 
RATIONNELLES 

® La notion d 'anticipations rationnelles est Tune 
des plus delicates de la litterature economique, au 
point que certains auteurs, evitant d'y faire une refe- 
rence directe, pr6ferent parfois lui substituer 
d'autres concepts ou definitions (Malinvaud, 
1980). Plusieurs definitions en ont ete donnees 
depuis que J.Muth a propose, en 1961, une pre- 
miere formalisation precise de cette idee, souvent 
dvoquge ou implicite dans les dcrits des economis- 
tes du passe. Lorsqu'on 1'envisage dans certains 
contextes specialises, en particulier celui de la poli- 
tique economique, la notion se ramdne a des propo- 
sitions relativement simples, mais donnant lieu a de 
vigoureuses controverses quant a sa portee pratique. 
Mais une definition generate qui engloberait les dif- 
ferentes acceptions de la notion par des economis- 
tes, des financiers, des gestionnaires ou des sociolo- 
gues demeure probiematique. II est difficile de 
surcrott de dissocier la notion d'anticipation ration- 
nelle de celie d'equilibre, qui est au centre des pre- 
occupations des theoriciens de l'economie et, plus 
generalement des sciences sociales, depuis les ori- 
gines. On peut rappeler que dans l'un de ses ecrits, 
Pline le Jeune commente l equilibre d’un vote au 
senat d'Athenes qui montre que l'expression sincere 
d'une opinion n'est pas le moyen le plus rationnel de 
voir l’issue du vote satisfaire ses preferences. 


lorsqu'on anticipe correctement ce que peu vent pen- 
ser les autres : e’est la logique du vole utile. 

On propose ici d'abord d'approcher la notion 
d'anticipations rationnelles au travers de contextes 
different* (A). On envisagera ensuitc la generalisa- 
tion des principes suggeres par ces situations (B), 
sous forme de trois groupes de conditions et on 
esquissera les raisons des difficultes de trouver de 
bonnes definitions. 

0 (A) Situations d’anticipations rationnelles 

Le dilemme du prtsonnier. Le dilemme du pri- 
sonnier est une situation classique de jeu dims 
laquelle deux decideurs L et C doivent choisir une 
action parmi deux possibles. Selon le schema sui- 
vant, L choisit la ligne et C la colonne. Les choix 
sonl fails simultanement et de fafon non contrainte 
par un quelconque contrat prealable. Le resultat des 
actions conjointes est une des quatre cases du 
tableau ci-dessous, procurant un certain niveau de 
satisfaction (premier nombre pour L et deuxieme 
pour C). 



Cl 

C2 

LI 

+10/+10 

*10 / +20 

L2 

+20/ -10 

0/0 


En choisissant la case (LI, Cl), chacun voit son 
utilitd egale a 10. Mais si L est assure que C arrete 
son choix. Cl, de fa? on a tomber sur cette case, il a 
intdret a trahir cette aspiration et & jouer la ligne 
inferieure L2 pour obtenir deux fois plus, infligeant 
alors une severe d6sutilite (-10) a l'autre. La meme 
observation vaut symetriquement pour C. Chacun 
anticipant ainsi que l’autre a inleret a trahir, les 
joueurs s'en tiennent it la case (L2, C2) qui ne leur 
procure qu'une mediocre satisfaction, comparative- 
ment a la case (1,1). Dans le langage usuel de la 
theone des jeux, la case (L2, C2) est appelee 6quili- 
bre de Nash : si chacun anticipe que l'autre va jouer 
cette case, alors il n'y a pas de meilleur choix ni pour 
l’un ni pour l’autre. 

Lorsqu'on precede & une experimentation en 
laboratoire de ce jeu sans repetition, on observe 
assez souvent que l’equilibre de Nash est une bonne 
description du comportement des joueurs mais on 
observe aussi des comportements cooperatifs sans 
trahison. Pourtant, il est clair que si L anticipe avec 
raison que C, partisan de la cooperation, choisit Cl, 
il n'est pas « rationnel » pour lui de choisir LI car 
L2 lui procure une plus forte utilitd. L'issue de 
Nash apparait done ici commc une anticipation 
« rationnelle » des deux joueurs, alors que l’issue 
(Cl, LI) ne satisfait pas cette condition de rationa- 
lite individuelle, une fois correctement anticipe le 
comportement de l'autre. 
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• Oligopoly de Cournot. Une extension eeono- 
miquc de ce modele est I'oligopole de COURNOT 
dans lequel deux fumes F et G doivent choisir les 
quantiles (respectivement f et g ) d'un bien non dif- 
ference a mettre sur le marchE, etant donnee que 
l'offre totale (f+g) induit le prix auquel la demande 
sera satisfaite. Le profit de chacune depend done, 
non seulement de sa decision, mais aussi de celle de 
l'autre. Dans les conditions standards du module, il 
existe un couple (f*, g*) qui a la propriete suivante : 
si la finue F anlicipe que ce couple de valeuts prE- 
vaudra a Tissue de la confrontation, et si sa rationa- 
lite l’invitc a rendre son profit maximum, alors elle 
ne peut trouver mieux & faire que de mettre precise - 
ment la quantity f* sur le marche (et symetrique- 
ment la firme G ne peut trouver mieux que g*). Ici 
encore on pourra dire que le couple (f* et g*) est 
l’anticipation rationnelle de Tissue de la confronta- 
tion par les deux protagonistes (agissant sans collu- 
sion). 

II faut noter un element supplementaire dans ce 
contexte par rapport a celui du dilemme du 
prisonnier : Taction jointe determine le prix de mar- 
che par le jeu de legalisation de l'offre et de la 
demande. Cette condition s’impose aux firmes de 
fagon « rationnelle » : la quantite f+g choisie con- 
jointement ne peut etre ecoulee qu'a un prix donne 
P(f+g) (on suppose la fonction de demande stricte- 
ment decroissante) et, sur un marche libre, un prix 
different de celui-ci ne. pourrait subsister en raison 
dc Texistence soit d'un surplus soil d'un rationne- 
ment. L'egalite de l'offre et de la demande est done 
un ElEment qui doit aussi etre anticipE. Dit d’une 
fagon autre, nos agents rationnels connaisscnt la 
thEorie Economique et en particulier la loi de l'offre 
et de la demande. Ils connaissent egalemcnt ici la 
fonction de demande P(f +g). 

• Equilibre walrasien. Afin de comprendre 
I'origine des prix sur un marche concurrentiel avec 
un grand nombre d’intervenants, les economistes. 
depuis Walras surtout, utilisent le modele classi- 
que suivant, decrit de fagon tres simplifiee : au 
debut de la periode, sont en presence des agents 
Economjques et un certain nombre de biens. Une 
premiere categoric d'agents (les consommateurs) 
ont des preferences pour les paniers de biens qu'ils 
sont susceptibles de consumer par leurs achats. 
D'autres agents (les producteurs), grace a un savoir- 
faire technologique, peuvent transformer certains 
biens en d'autres et s engagent dans ces activites a 
des fins lucratives. Ce faisant, ils sont aussi deman- 
deurs de biens (des inputs ) et producteurs d'autres 
biens (.outputs). L'instrument de coordination de 
toutes ces decisions est 1c systeme de prix (un prix 
pour chaque bien). Au debut de la periode. personne 
ne sail exactement quel prix prevaudra une fois que 
toutes les decisions auront etc prises et puisque les 


decisions sont fonction des prix, il y a la une circu- 
laritE genante. Pour la lever en gardant la reference 
au concret, on peut faire entrer en jeu le temps (il 
n'intervenait pas dans Texemple du dilemme du pri- 
sonnier ni dans celui de Cournot) : pour chaque 
bien, des prix provisoires seront etablis, des premie- 
res transactions auront lieu aces prix mais, progres- 
sivement, Tobservation tantot de penuries, tantot 
d’excedents am&neront les prix a changer. C'est au 
fond ce qui se passe sur un marche de Provence 
entre 7h du matin et 13h et Ton voit cffectivement 
les Etiquettes evoluer au fur et a mesure que les mar- 
chands se font une idEe plus prEcise, selon la 
demande observEe, du pnx qui leur permettra 
d'Ecouier leur stock. Mais, si on laisse de cote ce 
souci dc representer le dEroulemcnt materiel du pro- 
cessus pour sen tenir a la recherche d'un 
« Equilibre », alors on dEfmit un systeme de prix 
walrasien commc celui qui a deux proprietes 
essentielles ; d’abord realiser legalisation des offres 
et des demandes totales, et ensuite rendre les 
demandes et les offres de chacun des agents compa- 
tibles avec la manifestation de sa rationalite (pour 
les consommateurs il s'agit de maximiser leur utilite 
sous la contrainte de leur budget h ces prix et pour 
les firmes, de maximiser leur profit). Au terme de 
cette definition, chaque agent Economique consi- 
dcre les prix comme une donnee cxogenc sur 
laquelie il ne peut avoir de prise. A la difference de 
I'oligopole dc COURNOT dans lequel la modification 
d'une quantitE dEeidEe influence le prix, ici celui-ci 
est insensible aux variations de consommation ou 
de production d'un agent. C'est ThypothEse de con- 
currence parfaite dont TinterprEtation est que le 
poids de chaque agent est negligeable sur le marche. 
Mais, le fail de maximiser son utilite ou son profit 
sous ce regime de prix, est-il un comportement 
rationnel? L'Etude du modele fournit une reponse 
positive si Ton envisage une infinitE d'agents. Ainsi, 
Tequilibre walrasien peut-il etre vu comme un Equi- 
libre d'anticipations rationnelles. De fagon pratique, 
ricn ne dit que les agents anticiperont coucctement 
ce systEme de prix, mais s'il prevaut un autre sys- 
teme de prix n’ayant pas ces proprietes, alors, il faut 
s'attendre a ce que quelque part ou it quelque 
moment donnE, la condition d'EgalitE des offres et 
des demandes soit violEe, laissant apparaitre pEnu- 
rie ou excedentet conduisant a des modifications de 
prix. 

• Equilibre de signalement en Finance. De 

nombreux modules d'equilibre de signalement ont 
EtE etudies par les financiers. On prend en exemple 
Tun des plus simples et des plus anciens, propose 
par S.Ross, qui etablit la possibilite de signaler la 
qualitE des actifs d'une entreprise par le niveau de sa 
dette. Par hvpothese, les dirigeants ont une informa- 
tion privilegiee sin la qualite (bonne ou mauvaise) 
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de leur firme. Pour engager 1’activie, its peuvent 
endetter leur firme plus ou moins lourdement. Mais 
s'il y a d6faut de remboursement, alors its suppor- 
tent personnellement une partie du cout de faillite. 
Supposons que, par tradition, les investisseurs du 
marche financier, qui sont beaucoup moins infor- 
mes que les dirigeants de la qualite des actifs, aient 
form6 la croyance qu'une firme endettde est de 
meilleure quality. Alors, les dirigeants d’une 
« bonne » firme peuvent chercher a situer la dette a 
un niveau suffisamment eleve en faisant le calcul 
suivant : « la quality de nos actifs nous pcrmettra de 
generer un revenu suffisant pour rembourser le pret 
sans dSfaut, alors que les dirigeants des mauvaises 
firmes, s'ils voulaient nous iiniter pour faire croire 
au march6 qu'ils appartiennent a notre categorie, 
subiraient a un tel niveau d'endettement, un cout de 
faillite dissuasif ». 

On voit alors que, si la croyance postulee prend 
corps effectivement sur le triarchy, il est rationnel 
pour les dirigeants de bonnes firmes de l’exploiter 
comme d6crit et pour ceux des mauvaises firmes de 
s’en tenir a un niveau d'endettement moindre. Mais, 
de plus, on observe que ces decisions sont en par- 
faite cohdrcnce avec la croyance postulee des inves- 
tisseurs, La prophdtie du marchd, dit -011 parfois, est 
« autorealisatrice ». On est done en presence d'une 
situation de stability. On peut dfes lore envisager 
l’6quilibre de signalement comme un dquilibre 
d’ anticipations rationnelles. Comme dans les exem- 
ples precedents on retrouve l'idde que les agents se 
compoitent selon un objectif d’optimisation (mini- 
miser leur cout de faillite pour les dirigeants, maxi- 
miser la valeur de la firme pour les investisseurs). 
Mais une id6e nouvelle apparait : celle d'une cohe- 
rence des croyances a priori et des observations r6a- 
lisees 4 requilibre. Selon cette vision, une croyance 
n'est pas rationnelle si elle est d6mentie par les faits. 
Si ceux-ci la confirmeni, elle est tenue pour ration- 
nelle. La croyance, dans cet exemple, apparait quel- 
que peu arbitraire car contraire 4 l'usage qui voit 
dans 1'endettement la marque d'une gestion mal- 
saine, mais on trouve pourtant dans la litterature 
empirique quelques filaments qui plaident en sa 
faveur (Harris et Raviv, 1991). 

Pour justifier les croyances, il faut se resoudre a 
imaginer que leur emergence est li£e 4 des conven- 
tions extfirieures qui ne font pas partie du modele a 
proprement parler. La throne des jeux fait frequem- 
ment appel aux « conventions » pour trancher 
parmi la multiplicity des equilibres de Nash possi- 
bles. 

o Principe du financement hierarchique. Dans 
un article de 1986, Myers et Majluf proposent 
une theorie du financement hierarchique qui 
s'enonce ainsi : une firme gerSe par des dirigeants- 


actionnaires mieux informds que le marche va 
financer un « bon » actif d'abord en epuisant ses 
possibilites d'autofinancement, ensuite en emprun- 
tant jusqu'4 la limite possible et enfin, si necessaire, 
en emettant des actions nouvelles. La raison est 
assez simple 4 percevoir : l'actionnaire dirigeant qui 
« sait » avoir dans ses mains une poulc aux ceufs 
d'or repugnera rationnellement 4 en faire profiter 
des actionnaires extyrieurs. Au contraire, celui qui 
realise que son projet est peu rentable ou tres risque, 
va tenter d'en diluer les pertes possibles sur un plus 
grand nombre de tetes. Dans ce contcxtc, 1'emission 
d'actions nouvelles doit etre interpretee plutot 
comme une « mauvaise nouvelle » par le march£ et, 
4 son annonce, le titre doit perdre de la valeur. Cette 
proposition rdsulte typiquement d'un module danti- 
cipadons rationnelles. Les verifications empiriques 
rdalisdes apportent une certaine confirmation a cette 
theorie mais avec des contre-exemples cependant 
(Harris et Raviv). 

o Interpretation d'une information dans un 
processus de negociation. Dans les processus de 
negociation, les parties en presence avancent des 
arguments et se transmettent des informations. On 
peut s'interroger sur la nature de ces informations 
lorsqu’on pustule une certaine « rationality » des 
protagonistes. Considerons par exemple le cas d'un 
vendeur d'automobites essayanl de convaincre un 
client du caractere economique d'un vehicule en 
affirmant qu’il ne consomme « pas plus de six litres 
aux cents ». En supposant que le vendeur est hon- 
nete et ne ment pas, la seule interpretation ration- 
nelle que doit faire le client de cette affirmation est 
que la consommation est de six litres aux cents 
exactement, bien que ['assertion du vendeur autorise 
4 penser qu'elle peut etre inferieure! En effet, si le 
vendeur savait que la consommation ytait de quatre 
litres par exemple, il serait de son interet de l’annon- 
cer. Maintenant si le vendeur pense que le client est 
effectivement rationnel, pourquoi ne pas dire sim- 
plement que la consommation est de six litres? 

La literature fmancifere comprend ainsi nombre 
d’etudes en vue d'une meilleure comprehension de 
('interpretation que les investisseurs sur le marchd 
font de I'information publide par les entreprises 
(previsions de resultats, actions gratuites, divisions 
du capital...). L'hypothSse d'anticipations rationnel- 
les est implicite dans la plupart des formulations 
rencontrCes. 

De maniere plus generate, la fafon de traiter la 
rationality interactive des agents a etc exploree dans 
la vaste literature de la theorie des jeux 4 information 
incomplete. Le concept d'cquilibre « sequentiel » 
introduit par Kreps et WILSON et ses differenis raffi- 
nements. peuvent ainsi etre consideres comme des 
formes d'equilibres en anticipations rationnelles. 
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• Equilibre d'un marche financier efficient. 

Sur un marche financier efficient, toute (informa- 
tion disponibie a la date t est incorporee dans le 
prix. Ceci signifie qu'il ne pent exister un savoir ou 
unc information particuliere qui riont pas ete 
explodes dans la formation des demandes et offres 
de titres. Par opposition, les « chartistes » qui ope- 
rent dans les salles de inarches pensent que le mar- 
ch6 prdsente de l'inertie et qu'il met un certain temps 
pour ajustcr le prix a la nouvellc information. Ainsi, 
selon eux, une bonne nouvelle ne se traduira pas par 
une hausse instantanee mais par une diffusion pro- 
gressive. Les chartistes pensent aussi que le marche 
repond a des regies de psychologie collective : 
revolution passec des prix est en soi un signal qui 
indique dans quelle direction le marche ira demain 
(semi de resistance, barriere, seuil de declenche- 
ment des achats et des ventes...}. Les intervenams se 
scindent alors en deux categories : ceux qui exploi- 
ted ce savoir et engrangent des benefices supe- 
rieurs en se platan! dans la position attendue et ceux 
qui, naivement, ne reagissent pas it ces mouvements 
et ne peuvent esperer, au mieux, que la rentabilite 
moyenne du marche. Si les choses se passent effec- 
tivement ainsi, alors les intervenants de la deuxieme 
categorie sont « iiralionnels ». Si au contraire, la 
direction des prix est imprevisible, alors ce sont les 
chartistes qui sont « irrationnels ». Dans un marche 
efficient (oil les chartistes ont tort) les prix sont 
fixes par un processus aleatoire sans memoire du 
passe avant la date t, ce qui signifie que I'espdrance 
du prix futur ne depend que du prix a la date t et non 
de la trajectoire des prix antdrieurs. On peul alors 
construire un modele d'dquilibre de ce tnarchd (par 
exemple le Medaf (Modele devaluation des 
Actifs Financiers) dans lequel chaque agent 
determine ses offres et demandes selon une regie de 
maximisation d'utilite esperee (condition de ratio- 
nalite individuelie), dans lequel les offres et deman- 
des sont egalisees (condition de compatibility col- 
lective des actions), et dans lequel les realisations 
statistiques des rentabilites successive s sont en 
coherence avec les distributions de probability qui 
sous-tendent les programmes individuels (condition 
de coherence des eroyance.s). Une condition sou- 
vent rencontree, par exemple, est que les rentabili- 
tes moyennes realisdes sont Cgales a l'esperance de 
la distribution de probability repiesentant les 
croyances des agents. Autrement dit, bien que les 
agents puissent se troinper par defaut ou exces cha- 
que jour, ils voient juste en mnyenne et ne laissent 
pas subsister un ecart systdinatique entre prevision 
et realisation des rentabilites moyenne des titres. 

• Efficacitd des politiques Economiques. Utte 
question importante pour les architectes des politi- 
ques economiques est celle du comportement des 
agents economiques de (inflation : si on distribue 


un pouvoir d’achat supplementaire (par exemple au 
travers d’un deficit budgetaire de l’Etat) et si les 
menages sont « myopes », ils vont le traduire en un 
supplement de consommation et les prix vont naru- 
rellement s'en trouver affectes a la hausse. Les 
entreprises per^oivent celle-ci cotnme le signal 
dune demande plus forte et y voient une incitation 
a produire plus (et done a embaucher plus). Telle est 
la vision « keynesienne » de la relance. Mais 
comme les salaries ne suivent le mouvement de 
hausse qu'avec un certain retard, les agents Econo- 
miques se rendent compte qu’ils vont travailler plus 
pour un salairc moindre ct que leur pouvoir d’achat 
va se trouver degrade par la hausse des prix. Des 
agents lucides anticipent cette degradation et rEa- 
gissent en Epargnant plus ou en reduisant leur con- 
sommation immediatement : 1'effet inverse de celui 
recherche peut ainsi etre obtenu. 

La question posee est done de savoir si les agents 
« anticipent rationnellement » les equilibres macro- 
Economiques futurs, ou s'ils ne font que repondre de 
faqon naive au stimulus le plus recent qu'ils ont 
reiju. 

Au debut des annees soixante-dix, un groupe 
d'economistes, dont principalement R. LUCAS (prix 
Nobel d’Economie 1 993) et T. Sargent ont enire- 
pris de contester systematiquement les politiques 
« keynEsiennes >. de regulation de (Economic, sur la 
base de 1'idEe que de telles politiques considered 
les agents comme incapables de vue prospective. 
Supposant au contraire que ces agents (du moins 
certains d'entre eux, par exemple les responsables 
syndicaux) ont en tete le module economique qui 
conduit a (equilibre, ils professent qu'ils ne se lais- 
sent pas leurrer par les effets immediats. Les discus- 
sions portent alors, en particulier, sur les courbes de 
Phillips (Economiste anglais des annees cinquante) 
qui postulent une relation entre le niveau d’inflation 
et le niveau de chomage ; pour reduire le chomage, 
il convient de relancer la machine economique et 
d’accepter un surcroit d’inflation. Si cette relation 
etait constante, comme une sorte de loi de (econo- 
mic, on y trouverait one raison de choix politique 
sur le compromis a faire entre chdmage et inflation. 
Lucas et ses collegues contestem cette vision et 
affirment qu’un nombre de plus en plus grand 
d’agents economiques, connait implicitement la 
courbe de PHILLIPS, anticipc les effets de (inflation 
sur le niveau de vie et ne reagit pas par une demande 
supplementaire. Le chomage ne baisse done pas. 
Autrement dit, au fur et a mesure que les agents 
« apprennent » le modele economique, la reduction 
du chomage se paie par une inflation de plus en plus 
forte et a la limite, le niveau de chomage devient 
complctcment indEpendant du laux d’inflation (la 
courbe de PHILLIPS est verticale). 
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• Comportment de I'individu dans les orga- 
nisations. Par opposition ii la littcirature 6conomi- 
que, qui adopte facilement l'hypothese d'anticipa- 
tions rationneiles, d faut signaler que la littcrature 
de psychologie des organisations offre nombre de 
modeles comportementaux qui la trahissent. Ceci 
peut tenir & l'existence d'un cout d'acquisition de 
I'infonnation et dans ce cas il est facile pour l'eco- 
nomiste de reintdgrer ce coflt dans son modele. 
Mais le plus souvent, on tend a considerer que dans 
leur action quotidienne, les individus reels 
s'appuient sur une partic sculement de I'infonnation 
disponible, en raison de phenornfenes cognitifs et 
psychologiques. On pourra citer par exemple les 
effets de halo qui amenenl les agents a former des 
jugements sur la base d’evocations plus ou moins 
fortes et non sur la base de I'infonnation objective- 
inent disponible. On connait aussi les experiences 
faites aux USA et consistent a observer les juge- 
ments biaises que des enseignants portent sur des 
eleves, selon qu’on leur a mentionne au prealable 
que ceux-ci etaient brillants ou mediocres l’annee 
precedence. On peut encore invoquer les phdnome- 
ncs de reduction de dissonance cognitive qui con- 
duisent les agents a « trier » I’infonnation pour ne 
retcnir que les elements qui confirment et renfor- 
cent les croyances et attitudes antdrieures et n'impo- 
sent pas de revisions brutales des opinions. 

» (B) Elements de definition des anticipations 
rationneiles. 

On note que les raisonnements presents precd- 
demment conduisent & envisager un >< equilibre ». 
Celui-ci se comprend mieux par son contraire : une 
situation de non-equilibre est une- situation dans 
laquelle ii existe pour certains agents une raison de 
faire autre chose que ce qui est prdvu par la situa- 
tion. L'examen des situations de non-6quilibre (ou 
de desequilibres) impose alors de faire cntrer en jeu 
de fagon explicite la variable temps, aftn de dccrire 
les ajustements successifs. Par opposition aux anti- 
cipations rationneiles, on etudie des formes diverses 
d’anticipations adaptatives, dans lesquelles les 
agents exploitent les informations regues a l’instant 
t selon une rftgle qui produit une nouvelle situation 
a l’instant t+1. Le raisonnement des anticipations 
rationneiles est au contraire fonde sur l'exclusion du 
temps, « le temps est ecrase », selon 1'expression de 
d'AspREMONT, Gerard-Varet et Dos Santos. 

Les agents choisissent leurs actions ii partir de la 
connaissance qu'ils ont du module de leur interac- 
tion, et en se plagant umnediatement au point ultime 
du raisonnement, qui est la situation d’equilibre 
dans laquelle leur rationalite leur commande de ne 
plus changer. Tel est l'esprit general qu'il convient 
de respecter pour fomiuler une definition des antici- 
pations rationneiles. L'exclusion du temps ne dis- 
pense pas de regarder ensuite le « processus *> par 


lequel un equilibre en anticipations rationneiles 
peut etre atteint (Radner et Jordan, 1982). A par- 
tir de la, les definitions paniculieres peuvent varier 
selon la fagon dont on traite les differents ingre- 
dients qu'ont rcveles les modeles precedents. Mais 
on va retrouver dans toutes situations d’anticipa- 
tions rationneiles, trois conditions fondamentales 
que Ton examine a present. Ces trois conditions, 
specialisees aux modeles 6conomiques, sont exami- 
nees de fagon beaucoup plus formelles dans un arti- 
cle de d'AspREMONT, Gerard-Varet et Dos San- 
tos (1995). 

o Condition de rationalite individuelle. 

L’hypothese de la rationalite individuelle est la pre- 
miere condition des anticipations rationneiles. Elle 
implique plusieurs niveaux. 

Les agents adherent d'abord aux axiomes de la 
logique formelle qui fondent les raisonnements 
mathematiques. Ils appliquent les rfegles qui en 
decoulent sans erreur. Us ne peuvent par exemple 
interpreter une information comme condition 
ndeessaire d’un dtat, alors qu'elle n'en est que la con- 
dition suffisante. 

L’hypothese veut ensuite que les agents adherent 
aux axiomes de la logique epistemique (iogique du 
savoir) et qu'ils sachent tirer toute l'information de 
leur savoir. En pratique, il est difficile de savoir ee 
que les decide urs economiques sont effectivement 
capables d'inferer de leur savoir, non seulement en 
raison des limitations cogmtives de I’individu mais 
aussi paree que les axiomes de cette logique sont 
encore eux-meines en discussion. Par exemple, 
l'hypothese que « les agents connaissent le modele, 
savent que les autres le connaissent aussi, savent 
encore que les autres savent que tout le monde le 
connait... », (appelee « hypothdsc de la connais- 
sance commune »), est tres difficile a formaliser et 
l'on ne sait meme pas st Ton peut le faire sans recou- 
rir a une definition comportant la chaine infinie de 
propositions enoncee ci-dessus. 

L’hypothese veut encore que les agents ferment 
leurs croyances et leurs anticipations en adh^rant 
aux axiomes du calcul des probability. En particu- 
lier, cela conduit d postuler que les agents revisent 
leurs anticipations, apres d'information, en utilisant 
la rfegle de Bayes. Certes, rien n'empeche d’affaiblir 
ces axiomes et de travailler avec une version plus 
generaie de la notion de probability (conune l’a fait 
Choquet, avec ses « capacity ») mais la difficulty 
mathematique eloigne les chercheurs de ce type de 
generalisation. 

L'hypothese de rationality suppose ensuite une 
reference a un cadre de « valeurs ». Les cconomis- 
tes traduisent souvent l'hypothese de rationality 
individuelle par une operation de maximisation (de 
futility, du profit...). On congoit la part d'arbrtrarre 



Encyclopedic de la gestion et du management by Le Duff, Robert (Author) 
Paris, France: Dalloz, 1999. Page 46. 


m 


46 ANTICIPATIONS RATIONNELLES 


qull y a dans cette position. Si I’on veut construire 
un module « realiste », peut-etre est-ce la Thypo- 
these qui rendra les conclusions aussi proches que 
possible de la r^alitfi. Mais on ne peut tenir pour 
norme universelle la position qu'il est rationnel de 
maximiser 1'utilite de ses consommations (Tascete 
la minimise plutdt). Plus generalement. done, on ne 
peut parler de rationalite sans dire ce que sont ces 
valeurs sup6rieures. Pour celui qui croit en Dieu, 
1'acte de prier est rationnel ; mais celui qui declare 
que Dieu n'existe pas et lui adresse cependant des 
prieres est clairement « irrationnel ». Le debat sur la 
rationalite est d’ailleurs trop profond pour n'en faire 
qu'un probleme de logique et d'economie. 

En laissant le soin au moddiisateur de pr6ciser la 
rationalite dont il dote les agents, on peut accepter 
des schemas de rationalite limitee (SIMON, 1 991), et 
rien n'empeche conceptuellement de concevoir un 
equilibre « d'anticipations rationnelles Iimtt6es ». 
Malgrd cela, 1'immense majorite des travaux reiatifs 
aux anticipations rationnelles chez les £conomistes, 
repose sur des hypotheses de maximisation d’utilite. 

On peut a ce stade toucher du doigt l'une des dif- 
ficultes des anticipations rationnelles : l'une des 
consequences des regies de la logique epist6mique 
et du calcul des probabilit^s est le « theoreme 
d'AuMAN » (1972) qui enonce que : « lorsque deux 
agents formulent une croyance (probability) diffd- 
rente sur un etat futur du monde, et qu'ils ont 
« connaissance commune » de cette divergence, 
celle-ci ne peut logiquement subsister ». « Peut-on 
etre d’accord sur le fait d'etre en disaccord ? », selon 
les termes de l'auteur lui-meme. 

Etendue au marche boursier par exemple (et 
moyennant des hypotheses suppldmentaires), ce 
theoreme voudrait que le speculateur vendeur qui 
rencontre un spdculateur acheteur (il y a done con- 
naissance commune d'une divergence), doit dere- 
chef renoncer ii Toperation! Or, aucun module de 
marchd financier efficient, fut-il declare 
« d'anticipations rationnelles », ne prend en compte 
ce probldrne. 11 y a done une forme de contradiction 
interne dans la theorie des marches financiers et Ton 
touche Ih aux limites de notre savoir actuel. Ceci ne 
veut point dire que les theories usuelles sont inutiles 
mais simplement qu'un modele completement 
coherent d’anticipations rationnelles conduirait pro- 
bablement h postuler un niveau de rationality et 
d'introspecdon interactive qu'aucun individu reel 
n'est capable de realiser, de la meme faqon que les 
meilleurs joueurs d’dchecs n'ont jamais pu dire 
quelle dtait la strategic optimale pour ne pas perdre, 
alors que l'on sait, par un thdotime mathematique 
simple, que cette strategic existe logiquement! 

• Condition de coherence des actions et des 
consequences. Dans 1'exemple de 1'equilibre walra- 


sien, est pos6e la contrainte que les offres doivent 
etre ygales aux demandes. La consequence neces- 
saire h 1'equilibre est cette £galit6 sans laqucllc la 
situation est « desequilibree ». Les offres et deman- 
des des agents doivent done in fine respecter cette 
contrainte. 

De fa 9 on plus g£n6rale, tout equilibre en antici- 
pations rationnelles comprend explicitement ou 
non, une condition de coherence des actions choi- 
sies par les agents, avec les consequences materiel- 
les observees, condition appelfe « de compatibility 
mutuelle des actions ». Il y aurait contradiction a 
l'oinettre puisque des agents dotes de la rationalite 
individuelle prec£dente, devraient reviser leur 
choix devant le constat de Tincompatibilite de celui- 
ci avec les consequences observes et, par defini- 
tion, la situation ne serait point en equilibre. 

• Condition de coordination des croyances et 
du savoir, ou condition de coordination des anti- 
cipations. Cette condition est plus delicate h expri- 
mer. Elle differe de la pryeddente en ce qu'il ne 
s'agit pas id d'ajustements physiques (tels que rya- 
lis6s par l'egality des offres et demandes du modele 
walrasien ou par la relation prix-quantite du modele 
de Cournot). Les croyances sont des abstractions, 
reprdsentyes generalement par des distributions de 
probabilites (le « savoir » n'etant qu'un cas particu- 
lier de croyances « certaines »). 

Dans un contexte d’information asymytrique des 
agents ou plus genyralement d'information incom- 
plete, les croyances et le savoir dependent de Tinfor- 
mation disponible et peuvent diffyrer d’un individu 
it 1'autre. Mais cette divergence nc peut se faire que 
dans le respect des regies des probabilitys condi- 
tionnelles et de la logique epistymique. Pour illus- 
tration, un yquilibre en anticipations rationnelles 
doit exclure une solution du type suivant dans un 
jeu d'interaction strat6gique : « A 1'equilibre, A 
choisit Taction « a >■ de fafon certaine. B croit que 
A choisit Taction « S » avec une chance sur deux et 
enfrn 1'equilibre du jeu est connaissance 
commune. » U y a contradiction evidente entre le 
fait de savoir, par la connaissance commune de 
l'yquilibre, que A choisit « a » de facon certaine, et 
le fait de croire simultanyment qu’il le choisit avec 
une chance sur deux. De (agon plus spydalisye, 
cette condition amfene h exiger la coincidence des 
croyances ct des observations, Dans un contexte 
dynamique de marchys financiers, elle exclurait par 
exemple qu'un agent puisse croire que la rentability 
esper6e d un litre est de 10 %, alors que cet agent 
sait que le processus est stationnaire et que la 
moyenne statistique revelee sur longue pyriode n’est 
que de 5 %. 

C'est en fait une version particuliere et beaucoup 
plus simple de cette condition que Ton retrouve 
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dans de nombreux modeles : on ne prend en compte 
que la moyenne de la distribution des probability. 
La condition de coordination des croyances est 
alors que les agents n'introduisent aucun biais sys- 
tematique dans leurs previsions et qu'en moyenne, 
leur estimation est correcte. 

D'ASPREMONT, GERARD-VARET ET DOS SANTOS 
ont precise comment ces conditions peuvent etre 
traduites dans un langage plus formel. 

De nombreuses experiences ont 6t6 faites pour 
comprendre le degre de rationalite d'agents reels en 
situation d'interaction. Dans le domaine macro-eeo- 
nornique, qui a fait un usage abondant de la notion 
d’anticipations rationnelles, des tests ont ete propo- 
ses. De fagon generale, les rdsultats demeurent miti- 
gds. L’hypothfese d 1 anticipations rationnelles appa- 
rait solide dans certains eontextes financiers, 
notamment dans l'etude du comportement du mar- 
che vis-a-vis des signaux 6mis par les firmes au tra- 
vers des operations financieres (par exemple distri- 
butions d'actions gratuites, emission d’actions 
nouvelles...). Dans le domaine macro-econoinique, 
nombre d’auteurs ont mis en Evidence une certaine 
myopie des agents (et de leurs gouvemants). Suffit- 
ellc a justifier les politiques keynesiennes de 
relance? II semble que, meme s’ils rejettent l’hypo- 
these ^anticipations rationnelles, une majority 
d’economistes intemationaux doutent de I'efficacite 
des politiques de relance par le deficit budgdtaire et 
pensent que les agents dconomiques sont de plus en 
plus « sophisliquds », adoptant plus facilement des 
comportements d'anticipations. Recemment une 
etude du comportement des manages en France face 
a 1’inflation rcvele un comportement proche des 
anticipations rationnelles pour une majority 
d'agents (Gardes et al., 1997). 

* Pour conclure, si l’etude formelle des dquilibres 
en anticipations rationnelles prdsente de nombreux 
obstacles, les principes qui sont a l'ceuvre derriere 
cette notion n'en component pas moms un grand inte- 
ret pour les gestionnaires et praticiens de la decision 
dans l’entreprise. Au fond, la reflexion sur les antici- 
pations rationnelles constitue precisement une invita- 
tion a envisager les acteurs comme susceptibles de 
« raisonner » prospectivement. Lorsqu’un directeur 
financier se targue d’avoir pu augmenter le di vidende 
par action, est-il conscient qu'ua investisseur ration- 
nel va immediatement se demander si le prix de 
faction est reste stable, car sa preoccupation n'est pas 
le divklende par action rnais la rentabilitc du litre ? 
De manrere plus generale, un vif ddbat oppose sou- 
vent les « financiers » aux « stratfeges » dans les 
entreprises cot6es : les uns proclament que le marche 
anticipe rationnellement l’effet de toute decision stra- 
tegtque et le traduit en surcotc ou en decote dc valeur 
alors que les seconds ont tendance a penser que le 
marche est myope et ne voit que les effets de court 


temie, ne prenant pas en compte les bienfaits futurs 
de ces decisions stratcgiques. La question est precise- 
ment de savoir si le cours boursier resultc d'un £qui- 
libre d'anticipations rationnelles a long tertne. Le 
debat est loin d'etre clos et appelie en France de nou- 
velles rcchcrches dont la difficulty tient justement a 
l'existence d'une bonne definition des anticipations 
rationnelles a long terme et de la definition des tests 
correspondants. 

On peut mettre au credit des rccherchcs sur les 
anticipations rationnelles l’interessant debat inter- 
disciplinaire qu'elles suscitent. On aura notd que 
mathematicians, logiciens, philosophes, psycholo- 
gues, sociologues, economistes et gestionnaires ont 
leur mot a dire sur le sujet. La literature & ce jour a 
surtout ete dominee par les economistes, car il est 
certainement important pour un ministre de fdcono- 
mie de savoir si ses decisions ont quelque chance de 
maitriser une inflation ou de corabattre le chomage. 
Mais il n’est pas indifferent de noter que les travaux 
frangais cites resultent d'une collaboration entre 
economistes (Gerard-Varet) et sociologues 
(Passeron). Dc maniere plus gdndrale, et au debt 
du formalisme, )a question de la rationalite renvoie 
a celle des comportements, des conventions, des 
sources du raisonnement et plus generalement de la 
culture. Quant aux gestionnaires, la plus grande 
attention qu’ils portent aux comportements, aux 
apprentissages, aux confrontations des rationality 
des acteurs dans les eontextes organisationnels, les 
rapproche de cettc litterature et les invite a s'y refe- 
rer. 

N.B : le lecteur qui s'interesse a la genese des anti- 
cipations rationnelles ehez les economistes, trou- 
vera sur Internet divers materiaux aux adresses 
suivantes : 

http : //woodrow, mpls.frb.fed.us/pubs/region/. On 
y trouve le rapport de la BanQUE DU MINNESOTA, 
en 1977. qui a introduit les sates de R.LuCAS et 
T.SARGENT aupres des experts de la politique eco- 
nomique amdricaine. On trouvera aussi les elements 
biographiques de ces deux auteurs ainsi que leurs 
vues recentes (1993) sur les anticipations rationnel- 
les et l'cfficacite des politiques cconomiques. http : 
//www.nobel.se/ La contribution de Lucas y est 
presentee a l'occasion de l'attribution du prix Nobel. 

P.BattEau 
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Correlate 

Equilibre 
Rationality limitee 
Incertitude 

Information (asymdtrie d'***) 

Information imparfaite 

Marches financiers (efficience des ***) 

Rationality interactive en finance 
® Comportement 
Evaluation de I'encreprise 
Jeu 
Savoir 

APPELLATION D’ORIGINE 

■4> Propriety industrielle 

APPLICATIONS 
DU MARKETING 

■=> Marketing (applications du ***) 

APPLICATIONS 

INFORMATIQUES 

=> Informatiques (applications ***> 

APPORT PARTIEL D’ACTIF 

^ Restructuration des societes 

APPORTS 

Capital social 


APPRENTISSAGE (EFFET D’***) 

‘v Economies/Deseconomies 

m APPRENTISSAGE 
ORGANISATIONNEL 

L'apprentissage organisationnel est un meca- 
nisme qui permet a une dquipe de travail, une usine, 
une entrepri.se, une industrie ou la sociyty elle- 
meme, de s'adapter et se transformer, d'acqu6rir, de 
developper et de perp6tuer des savoir-faire, des 
manieres de penser et rdsoudre les problfemes. Cette 
notion riest pas nouvelle et fait l’objet d une vaste 
littcraturc. On note toutefois un engouement proche 
de l’ideologie managerial pour ce concept depuis le 
milieu des amides quatre-vingt. Les definitions qui 
peuvent etre donnees de l’apprentissage organisa- 
tionncl varient selon ce qui fait I’objet de l'appren- 
tissage et la maniere de l'apprendre. 

• L’apprentissage organisationnel est un proces- 
sus organisationnel distinct des mCcamsmes de 
l'apprentissage individuel, meme si les individus 
sont les agents a travers lesquels l'organisation 
apprend. 

Les savoirs constitues puis transmis aux nou- 
veaux membres dans unc organisation consistent en 
des savoirs ou competences partagees, une articula- 
tion des roles, des procedures de travail, des outils 
de gestion, des croyances, des processus de prise de 
decision, unc conception de 1’environnement. Ces 
savoirs sont des solutions trouvyes a des problbmes 
rencontres par l'organisation qui se sont rev616es 
assez efficaces (peut-etre i tort). 

Le produit de l'apprentissage organisationnel est 
partage au sein de l'organisation, validy avec un 
relatif consensus, intygry largement sinon unifor- 
myment dans le fonctionnement de l’entrcprise et 
dans ses processus de production et de prise de divi- 
sion. Cette integration peut etre informelle ou etre 
formalisee sous forme de systemex d’information, 
de planification, d’organisation et de controle. 

Sans verser dans une conception anthropomor- 
phique des organisations (rappclons que seul l'indi- 
vidu apprend, pense et agit) il est patent que les 
organisations ont en quelque sorte une memoire 
dans laquelle est stocke en particulier le fruit des 
experiences anterieures (une procedure de travail 
sera utilisee par les nouveaux embauches). 

• Comment s’opere l’apprentissage organisationnel ? 

De nombreux types d’apprentissages ont yty 
identifies : 

- l'apprentissage par experience a ete decrit 

depuis Iongtemps et a fonde une partie de la pen- 
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see strategique (Boston Consulting Group en 
particulier) ; 

- I'apprcntissage a la naissance d'une organisation 
par la raise en commun des savoirs des 
fondateurs ; 

- I'apprentissage pargreffe d'indi vidus ou d’orga- 
nisations entieres ; 

- I’apprentissage par imitation d’autres 
entreprises ; 

- I’apprentissage par prospection. 

Les travaux sur I’apprentissage organisationnel 
sont d’utiles prolongements des theories des organi- 
sations qui mettent l’accent sur le changement, 
1’innovation, la reaction des firrnes a lenvironne- 
mcnt et aux aleas de 1’activite. 

J-F.Am ADIEU 
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Correlate 

4- Changement organisationnel 
■4 Qualification (s) 

® Culture 

Culture d’entreprise 

Organisation qualifiante 

Reconfiguration 

Travail (organisation du ***) 

m APPRENTISSAGES 

Les entreprises apprennent en faisant ; comme 
chacttn d'entre nous. Alors meme qu'elles mobili- 
sent et exploitent leurs competences au service des 
clients, eiles construisent cn fait ccs mcmcs compe- 
tences a travers divers processus d’apprentissage. 

Par processus d'apprentissage, nous entendons ici 
les mecanismes par lesquels tout ou partie d’une 
organisation ameliore les competences qu’elle 
detient ou se dote de capacites nouvelles. Les com- 
petences recouvrent l’ensemble des savoirs, savoir- 
faire et capacites comportementalcs de I’cntreprise. 

a Classiquement le premier processus d’appren- 
tissage H 1'ceuvre est celui dit dc « I'apprentissage 
par le faire » (ARROW, 1962) : plus l'entreprise fait, 
plus elle apprend a faire par des ajustements succes- 


ses. C’est la d'ailleurs le fondement principal de 
l’experience et done du concept de courbe d'expd- 
rience. Une seconde forme est cellc de l'apprentis- 
sage par l'usage : le client apprend d'une part £1 
mieux specifier son besoin et d’autre part 1 mieux 
utiliser le produit ou le service que l'entreprise lui 
foumit. Ce faisant, l'entreprise apprend du client a 
travers sa relation avec lui, e’est l'appremissage par 
1'interaction (Von HlPPEL, 1976). 

Au-dela de ces formes les plus classiques 
d'apprentissage, il faut encore signaler l’apprentis- 
sage par la recherche : alors meme que l’entreprise 
exploite la technologic dominante sur laquelle elle 
s'est focalisde, un effort permanent de recherche 
contribue & la doter d'une capacitc a resoudre les 
problemes (KLINE et Rosenberg, 1986). D'une 
faqon generate, la recherche est en fait ainsi au 
rnoins autant un pretexte a constituer des competen- 
ces e’est-a-dire un mecanisme d'apprentissage, 
qu'une activity destinee a « trouver ». 

o Ces mdeanismes d'apprentissage peuvent en 
fait jouer contre i'dmergence de technologies pour- 
tant intrinsequemem plus prometteuses : par le jeu 
de I’apprentissage, la performance d'une technolo- 
gic cffectivement mise en oeuvre par certaines fir- 
mes (par hasard ou par erreur) va aller s'ameliorant. 

Parce que deja adoptee et instantanement plus 
performante que les options alternatives, cette tech- 
nologie sera alors choisie par un nombre croissant 
d'entreprises qui contribueront elles aussi 4 
l'ameliorer : e'est le concept de rcndement croissant 
d'adoption. II en resuLte une situation de blocagc ou 
des technologies alternatives ne peuvent etre 
exploitdes : les memes mdcanistnes d'apprentissage 
ne vont pas pou voir jouer it leur profit. 

Seules des revolutions technologiques peuvent 
permettre de s'affranchir de ces blocages en gene- 
rant une nouvclle trajcctoirc technologiquc ... 

Alors qu'elles tracent leur trajectoire technologi- 
que en exploitant progressivement les progres de 
1'evolution technologique, les entreprises mettent en 
oeuvre ces differents mecanismes d'apprentissage 
suivant une sequence specifique. 

Une nouvelle generation technologique ouvre la 
voie a des interactions fortes avec le client pour 
aider a decoder son besoin au fur et a mesure de ce 
qu'il va pouvoir le specifier par l’usage qu'il fait de 
l'offre nouvelle. L'emergence progressive de la 
technologie dominante conduira & faire jouer a plein 
1'effet d'apprentissage par le faire. 

En parallelc I'apprentissage par la recherche 
jouera son role continu, jusqu'i ce que survienne par 
ce biais une nouvelle revolution paradigmatique : 
pour pouvoir reapprendre, l'entreprise devra alors 
£tre capable de desapprendre celles des competen- 
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ces accumul6es j usque la et qui ne seront ptus 
utiles : c'est la une demifere forme paradoxale mais 
indispensable de l'apprcntissage, I'apprentissage par 
le dfisapprendre. 

Th. Durand 
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Correlats 

f Cognition 
9 Savoir 

® Apprentissage organisalionnel 
Comp6tence 

Competences stratdgiques 
Technologique (trajectoire ***) 

■ APPROVISIONNEMENTS 

Compte tenu de Involution du contexte economi- 
que et face a une recherche permanente d'ameliora- 
tion de la performance de l'entreprise, la fonction 
approvisionnement doit repondre & de nouveaux 
objecdfs de gestion. En effet, la planification des 
matieres, la production Juste & temps ainsi qu'un 
interel croissant pour la qualite et la rdactivite 
remettent en question un certain nombre de con- 
cepts traditionnels lies a l'approvisionnement. 

Structure des FoDctions Achat et Approvision- 
nenient. Les systemes achat et approvisionnement 
traitent l'information, optimisent des choix et se 
coordonnent. Ils ont toutefois chacun leur propre 
logique. Les achats ont pour objeetif d acqucrir les 
articles demandes par les approvisionnements en 
termes de quantite et de date de mise a disposition. 

Les achats representent I'interface entre l’entre- 
prise et l'environnement exteme. La ndgociation, 
caracteristique de l'achat, en fait une fonction com- 
merciale, politique et strategique. L'approvisionne- 
ment, domind par l'organisation et la gestion des 
flux physiques, donne la priori td aux procedures et 
a l'approche mecaniste. 

Les deux systemes sont indissociabtes. Leur 
objeetif commun consiste a gdrer l'acquisition des 


entrees du systeme entreprise. La fonction achat ne 
sera performante que si elle se prolonge par 1'appro- 
visionnement. L’approvisionnement prdsente une 
vision rcductrice s'il n'integre pas les objectifs 
extemes et la trajectoire suivie par rentreprise a 
long terme, qui sont directement rattaches a l'achat. 

La fonction approvisionnement peut etre ddfi- 
nie comme la fonction responsable de l'acquisition 
des biens ou services necessaires au fonctionne- 
ment de toute entreprise, dans les quantites souhai- 
tees, dans les meilleure delais, compte tenu des 
meilleures conditions de service et de security 
d'approvisionnement. 

Ainsi ddfini, l'approvisionnement inclut egale- 
ment les aspects logistiques lids a la gestion des 
stocks et Et la mise it disposition des utilisateurs. Elle 
s’exprime sur le court terme mais doit egalement se 
preoccuper parallelement du maintien de l’adequa- 
tion entre les besoins future de l'entreprise et la prise 
en compte de 1'evolution des marchds. 

L 'evolution des modeles d 'organisation. Face 
aux diffdrentes responsabilitds confides au service 
achats-approvisionnements, trots modules peuvent 
etre mis en evidence : 

- le modele classique. Dans ce modele, I'acheteur 
recoil des services utilisateurs des demandes 
d'achat en quantitds, ou des demandes issus du 
calcul des besoins rdsultant d'une planification. II 
n'a aucun pouvoir de validation, ou de remise en 
question de ces demandes d'achat. Son role con- 
siste uniquement a transformer les demandes 
d'achat en commandes fermes. Ce modele. privi- 
ldgie le court terme et ne se preoccupe pas de 
rechercher de nouvelles sources d'approvisionne- 
ment dans un but d'optimisation ; 

- le modele d’approvisionnement. Le module 
integre id un objeetif d'optimisation dans l’achat 
& court terme et a moyen terme. Le service appro- 
visionnement participe a la definition d'une poli- 
tique d'approvisionnement et la met en oeuvre. II 
definit sa place et son pouvoir a I'interface entre 
l'entreprise et son marche amont au travere 
notamment du developpement de la recherche de 
foumisseurs, de la prise en charge du suivi four- 
nisseurs et du controle de leurs performances ou 
encore de la possibility de commander des quan- 
tites differentes des besoins exprimes ; 

- le modele « Material Management ». Dans le 
module d'approvisionnement, le service ne se 
prdoccupe pas de la gestion des flux de produils, 
c'est la production qui est souveraine. Or it est 
apparu que les bonnes decisions d'approvisionne- 
ment dependaient d'une repartition des stocks a 
tous les niveaux du processus de transformation. 
Ainsi, dans certaines entreprises, est nte une nou- 
velle fonction qui coordonne des activites 
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diverses : gestion des achats, controle de produc- 
tion, conception et gestion des systemes de ges- 
tion de stocks h tous les niveaux du processus, 
raagasinage et gestion physique des stocks, trans- 
ports et organisation des manutentions internes, 
reception des approvisionnements, prise cn 
charge des problemes douanicrs dans le cas 
d'activites import-export. Ce module regroupe 
quelques fonctions prealablenient eclatees dans 
le but d'une optimisation globale. Ce module se 
rapproche de la fonction logistique. 

Les systemes d'approvisionnement integrent 
plusieurs sous-systemes, it savoir : 

- dans le cadre de l'approvisionnement tradition- 
nel, la gestion de stocks classique defmit et met 
en place des systemes de gestion de stocks en 
recherchant 1'optimum economique, c'est-a-dire 
La minimisation du cout de gestion du stock ; 

- la definition des stocks de sEcurite permet de 
pallier les risques de ruphire contre d'6ventuels 
accroissements de delai et/ou de consomraation ; 

- le calcul des besoins en matieres et en compo- 
sants est un systeme de simulation qui dEfinit des 
plannings de production et d’approvisionnement 
des sous-ensembles et des composants afin 
d'assurer la realisation d'un plan de production ; 

- la mise en place d'un systeme logistique permet- 
tant dc piloter les flux physiques et les flux 
d'informations entre l'entreprise et ses foumis- 
seurs. 

Les trois premiers points constituent une appro- 
che traditionnelle ; par contre e’est dans le domaine 
de la logistique que les Evolutions les plus impor- 
tantes sont apparues ces demieres annecs. 

Les objectifs des approvisionnements. Le role 
principal de la gestion des approvisionnements est 
de repondre de maniere adequate aux demandes 
etnanant de diffErents services en leur foumissant 
au moment voulu les quantites d'articles demandEs. 

Les rEsultats de la gestion des approvisionne- 
ments s'apprecient differemment si l'on prend en 
compte le taux de service qui mesure la disponibi- 
lite des articles demandees par les utilisateurs ou le 
codt de possession des articles qui est directement 
lie aux quantites approvisionnees en stock. 

Unc gestion cfficace dcs approvisionnements 
dEpcndra de l’arbitragc effectue au niveau de la 
direction de l'entreprise entre les objectifs de mini- 
misation des couts de penurie liEs aux ruptures 
d'approvisionnement et les objectifs de minimisa- 
tion des couts de stockage et de passation de com- 
mande. Cette arbitrage est difficile car il est souvent 
impossible d'estimer de maniere precise le cotit 
induit par la non satisfaction d'une demande. 


Classification des articles a approvisionner : 
la methode ABC. Les couts de pEnurie et de pos- 
session etant diffErents suivant les articles, il est 
souhaitable de choisir des methodes de gestion dif- 
fErenles suivant les types d'articles a approvisionner 
par l'entreprise. 

Le prealable a une gestion des approvisionne- 
ments efficace passe par une classification des arti- 
cles. La mEthode la plus connue est la methode 
ABC issue directement de la loi de Pareto. Cette 
loi, appelee aussi loi des 20-80, permet de classer 
les articles suivant leur valeur de consommation en 
trois categories. 

La categorie A comprend les articles a forte 
valeur de consommation pour lesquels une gestion 
prEcise des approvisionnements est necessaire. Ces 
articles correspondent en general & moins de 20 % 
des references a gerer et gEnerent souvent plus de 
60 % de la valeur totalc des articles a approvision- 
ner. Pour cede categorie, il s’avdre nEccssaire de 
rnettre en oeuvre une gestion fine des niveaux de 
stock ainsi que des dates et des delais de reapprovi- 
sionnements. Dans la catEgorie C les articles ii fai- 
ble valeur de consommation contribuent environ 
entre 5 % et 10 % de la valeur pour environ 30 % & 
40 % des articles. Pour ces articles, une mEthode de 
reapprovisionnement a quantite fixe et periode fixe 
sera gEneralement choisie. Les articles de la catego- 
rie B reprEsentent le complementaire, e'est-h-dire 
environ 40 % des articles pour une valeur de 20 a 
30 % et nccessite une gestion moins precise que 
pour les articles dc la classe A. 

Cette classification des articles permet une rEpar- 
tition des efforts de gestion des approvisionnements 
en fonction du type d'article. Cette analyse est rela- 
tivement repandue dans les entreprises ct represente 
un module de base des logiciels de gestion d'appro- 
visionnement. 

La nature de la demande. Si le choix d'une 
methode d'approvisionnement depend directement 
de la categorie dc l’article a gErer (A, B ou C), il est 
d'abord liE a la nature de la demande de Particle : 
independante ou dEpendante. 

Pour les articles a demande independante, e’est-a- 
dire dont la demande n’est pas liee a celle des autres 
articles du stock, on utilisera des mEthodes telles 
que la mEthode dite du point de commande ou la 
methode a rEapprovisionnement periodique. Les 
articles a demande indEpendanle sont generalement 
des produits finis commercialisables ou des pieces 
detachEes vendues en apr6s-vente. 

Un article est dit a demande dEpendante si son 
besoin est liE h la demande d'un autre article. Dans 
le cas de la production, tous les sous-ensembles ou 
composants liEs a la fabrication du produit fini sont 
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des articles dont le besoin est calcule en fonction de 
la demande en produits finis. Pour les articles a 
demands dependante, la planification des besoins 
en matieres et en composants ( Material Require- 
ment Planning, MRP) est la methode de calcul des 
besoins a mettre en ceuvre. 

Les articles a demande independante. Quelle 
que soit la methode choisie, celle-ci devra repondre 
a deux questions : combien approvisionneret quand 
appro visionner? 

La quantite d'articles a approvisionner est sou- 
vent dEterminEe par la methode du lot economique 
(ou quantite economique). Cette methode permet de 
definir la quantite optimale d'aiticles a approvision- 
ner pour minimiser le covit global lid & la fois au 
cofit de stockage et au cout de reapprovisionnement 
de l'article. Le cofit de stockage dEpend directement 
du niveau de stock moyen de l'article et du cout de 
reapprovisionnement du nombre de commandes. 

Le modele de la quantitE economique suppose 
quelques hypotheses de base a satisfaire dont la 
principale est une demande de l'article connue et 
relativement constante. 

La consommation previsionnelle de Particle a 
gErer est dEterminEe par des methodes et modules 
de prevision qualitatives (methode de Delphes) ou 

quantitative^ (variation saisonniErc, tnoyenne 

mobile, lissage exponentiel). 

Quel que soit le module de provision choisi et la 
fiabilitE des foumisseurs en termes de delai, le ges- 
tionnaire doit pouvoir faire face aux incertitudes de 
variations de la demande et des dblais de livraison, 
afin d'atteindre les objcctifs de taux de service de 
l'article. Le stock de sEcurite permet de maintenir le 
taux de service a un niveau acceptable. 

Si la quantite economique permet de repondre a 
la question : combien commander ?, la definition 
des dates de reapprovisionnement depend de la 
methode choisie (point de commande ou reapprovi- 
sionnement periodique). 

Pour la methode point de commande, on calcule 
le niveau de stock qui dEclenche l'approvisionne- 
ment lorsqu'il est atteint. Cette methode nEcessite 
un controle permanent afin de dEtecter le moment 
ou le niveau de stock atteindra le point de com- 
mande. Le niveau de stock du point de commande 
correspond <1 la consommation de l'article durant le 
delai de reapprovisionnement. Dans cette mEthode 
la quantity de reapprovisionnement est fixe et cor- 
respond generalement a la quantity Economique. 

La mEthode du reapprovisionnement periodique 
permet d'approvisionner a intervalle fixe des quan- 
titEs variables. Des verifications periodiques des 


stocks et des consommations & venir peuvent justi- 
fier l'utilisation de cette methode. 

Dans ccttc mEthodc, la pEriodc dc rEapprovision- 
nement peut etre fixEe soit a priori par le gestion- 
naire, soit en utilisant la quantite economique. A 
partir de la quantitE Economique, il est possible de 
definir unc periode Economique fondee sur la con- 
sommation annuelle de l’article (une consommation 
annuelle de 1200 articles et une quantite economi- 
que de 200 conduisent a approvisionner 6 fois par 
an et done a une periode Economique de 2 mois). La 
quantitE & approvisionner a chaque periode est 
variable et depend de la quantite en stock a 1'instant 
t, de la consommation de l'article pour la pEriode a 
venir, du dElai de livraison de l'article, des comman- 
des en-cours ainsi que du stock de sEcurite. 

Les articles a demande dEpendantc. Le besoin 
des articles & demande dependante est directement 
calcule en fonction des besoins des articles dont ils 
dependent. Ceux-ci sont gEnEralement les articles 
de production ou produits finis dc l'cntrcprise. 

La methode d'approvisionnement utilisee pour 
les articles a demande dEpendante est la methode 
Material Requirement Planning pour la premi&re 
version et Manufacturing Resource Planning pour 
la deuxiEme version. Elle est designee sous le nom 
de Calcul des Besoins Nets (CBN) ou Planification 
des Besoins Matieres (PBM). Cette methode permet 
de calcuier, en partant des besoins en produits finis 
issus du programme Directeur de Production 
(PDP), dc maniCre synchronisee, les besoins en arti- 
cles k approvisionner (propositions d'achats) et a 
fabriquer ou assembler (propositions d'ordres de 
fabrication) par periode. Le Programme Directeur 
de Production dEfinit sur le court terme, les quanti- 
tEs a produire par rEfErences de nomenclature, par 
semaine ou par mois, en produits finis ou sous 
ensembles modulaires. 

Cette methode s'appuie sur I'utitisation de la 
nomenclature d’un produit exprimant les liens entre 
le composE (produit fmi) et ses sous ensembles et 
composants qu’ils soient achetEs ou fabriquEs. Ces 
liens sont quantifiEs et pour le Plan des Besoins 
Matieres jalonnEs dans le temps. I,e calcul des 
besoins parcourt la nomenclature du produit en 
tenant compte des stocks existants et des en-cours 
sur les differents articles approvisionnEs ou fabri- 
quEs afin de dEfinir pour chacun d’entre eux leur 
besoin net par periode et par date. 

A Tissue du calcul, on obtient des propositions 
d'achats et dc fabrications jalonnEes dans le temps. 
Ces propositions d'achats jalonnEes par periode 
peuvent Etre revues pour dirfErentes raisons : modi- 
fication des cofits de stockage et de commande, 
variabilitE de la demande... 
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La technique la plus simple, dite du lot pour lot, 
consiste a approvisionner directement la quantity 
par pdriode issue du calcul des besoins. Cette 
methode permet de rdduire le cotit de stockage 
(quantite directement lide au besoin) mais aug- 
mente le coQt de commande (une commande par 
periode). 

La technique du lot economique consiste a com- 
mander un multiple de la quantite economique afin 
de minimiser le cout global de stockage et de com- 
mande. Enfin la technique de la periode economi- 
que consiste & approvisionner une quantity couvrant 
le besoin pour un certain nombre de periodes 5 
venir. 

Les evolutions dans la production manufactu- 
riere. Dans le cadre des processus logistiques 
d'approvisionnement / production, le Juste a temps 
(JAT), c'est-a-dire 1'aptitude a gerer la logistique 
ainont, ni trop t5t afin de reduite les stocks, ni trop 
tard pour dviter les ruptures peut prendre des formes 
organisationnellcs differentes : 

- approvisionnement synchrone : un foumisseur 
fabrique et livre dans l'ordre des besoins directe- 
ment exprimes par I 'unite physique destinairice. 
Ce principe implique un systeme d’echanges de 
donnees informafisdes (EDI) et des flux tendus 
entre les clients et les foumisseurs de proximite ; 

- approvisionnement en fonction des besoins du 
client : a partir d'un stock eloigne inrpliquant des 
longs delais de livraison, ou encore a partir d’un 
stock existant dans un magasin avance situe a 
proximite immediate du client destinataire ; 

- approvisionnement par appel direct de la 
chalne : un stock est deja constitue sur le site de 
production et le pilotage a court terme se realise 
par des procedures de type Kanban ou Recor. Le 
Recor (REmplacement de la Consommation 
Reelle) est la methode d'ordonnancement en 
Juste a temps dans les usines du groupe PSA. 

La fonction approvisionnement est partagee en 
un grand nombre de services ou de centres de deci- 
sion dans l’entrcprisc. La performance de la fonc- 
tion depend de l'adequation entre les methodes et 
les outils definis pour prendre les decisions ainsi 
que les methodes ct outils dc controle permettant de 
verifier regulierement l'efficacite des decisions pri- 
ses et d'ajuster rapidement les plans d'actions et les 
objectifs. 

C. merle 
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>4> Evaluation des actifs financiers par arbitrage 

□ ARBITRAGE 

Commc Janus, ce dieu des commencements, 
I'arbitrage prdsente deux visages : 1’un pratique, 
1' autre theorique. L'action et la reflexion. I! procede 
d’un constat : la possibility de realiser un gain cer- 
tain, sans engagement net de fonds propres, a 1'aidc 
d'opSrations d'achat et de vente sur des marches ou 
sont apparues, momentanement, des incoherences 
de prix. Une telle yventualite est qualify d'oppor- 
tunite d'arbitrage. Elle constitue une veritable 
pompe h finance et il est clair qu'une telle situation 
ne peut perdurer, mais il faut souligner qu'une fois 
saisie, rien n'interdit que ne reapparaissent par la 
suite de tclles occasions. Des profits d’arbitrage 
peuvent exi.ster sur de nombreux marches. Les 
occasions en ont ete multipliees avec Tapparition et 
le devcloppement des marches a terme ferme et 
conditionnels. Neanmoins, la surveillance cons- 
tante de ces marches par des operateurs vigilants, 
les frais dc transactions et la necessaire rapidite de 
reaction, rendent ces profits difficiles a obtenir. 

Le plus connu, sinon le plus ancien, des arbitra- 
ges est celui des cambistes. Dans reparation croisde 
ou une unity monetaire (u.m) de A s'echange pour x 
u.m de B, et unc u.m de A pour y u.m de C, il n’y a 
pas de profit d'arbitrage si et sculement si x u.m de 
B s'£change contre y u.m de C. Dans les op6rations 
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de change a terme, des profits d'arbitrage sont pos- 
sibles si la relation de parity des taux d’interet n’est 
pas verifiee. Un investisseur comparera la valeur 
acquise par un placement au taux d’interet domesti- 
que avec le resultat de l'operation qui consiste a 
convertir son capital en monnaie etrangere, & le pla- 
cer au taux Stranger et & effectuer une vente a terme. 
Si une telle strategic est profitable, l'operateur 
empruntera en monnaie domeslique placera, apres 
conversion, la somme au taux d'intfiret Stranger et 
vendra 4 terme la devise. Si ce n'est pas le cas, il 
empruntera en monnaie etrangere, placera en mon- 
naie domestique apres conversion au taux spot, et 
achctera 4 terme la monnaie etrangere. A 
l'echeance, l’operateur realise un gain certain sans 
mise de fonds propres. Si dans aucune des situations 
precedentes un gain certain n'est realisable, le mar- 
che est 4 I'equilibre et la relation de parite des taux 
d'intdret est verifiee. Les marches a terme offrent 
d’autres exemples d’opportunite d’arbitrage. Les 
opportunites d’arbitrage sont saisies a partir d’opera- 
tions de type cash and carry ou de reverse cash and 
carry. Les premieres consistent a acheter 1’actif 
sous-jacent au contrat et a vendre le contrat. Les 
secondes 4 vendre 4 terme le support et 4 acheter le 
contrat. Les marches d’options peuvent figalement 
prdsenter de multiples opportunites d'arbitrage, par 
exemplc, lorsque la relation de parite call-put n’est 
pas verifiee ou lorsqu’il y a divergence de prix entre 
une option negociee et la meme option obtenue par 
synthase 4 partir d’un module d'evaluation. 

Initicc par S.Ross, dans un cadre mono-periodi- 
que, 1’analyse theorique de l’arbitrage va etre eten- 
due d’abord dans un cadre multipdriodique (COX 
Ross et Rubinstein et Harrison et Kreps) puis, 
dans un cadre a temps continu (Black et Scholes, 
Merton, Harrison et Pliska). La theorie de 
1'arbitrage ne doit pas fitre confondue avec le 
modclc devaluation par arbitrage (MEA) ou arbi- 
trage pricing theory (APT) qui participe des merries 
principes, mais ne se confond pas avec elle. 

Deux hypotheses sont essentielles a la theorie de 
1'arbitrage, la premiere concerne les opdrateurs, la 
seconde le marche. 

• La seule exigence que l’on impose aux opdra- 
teurs est qu’il preferent plus 4 moins. On considfere 
que ce comportement constitue une veritable force 
de rappel qui ramene indluctablement les prix vers 
leurs valeurs d’equilibre. On demontre, en outre, 
que cette regie est equivalente 4 l’absence d’oppor- 
tunitd d’arbitrage et a l’existence d une fonctionnelle 
lineaire positive d'evaluation. De plus, il est clair 
qu’une opportunity d’arbitrage est incompatible 
avec l’hypothesc d'efficience des marches. 

• La seconde hypothese est plus complexe (sub- 
file) elle concerne la compHtude des marches. 


Ceux-ci sont dils complets s’il est possible de reali- 
ser des strategies de portefeuilles dynamiquement 
auto-finan 9 ants capables de reproduce le profil 4 
l'echeance de tout acfif du marche. Autrement dit, 
n'importc quel revenu fumr peut etre obtenu a 1’aide 
d'une combinaison des actifs de base sans prelever 
ni injecterde fonds apris la creation de la combinai- 
son. 

D'autres hypotheses doivent etre introduites : la 
perfection des marches et des hypotheses techni- 
ques sur la faijon dont on represente la dynamique 
des cours. Quel que soit leur niveau de complexity, 
ces demieres ont toutes trait 4 la manifere dont on 
represente l’incertitude que Ton a aujourdliui sur 
revolution des prix futurs. Ce sont les travaux de 
BLACK et SCHOLES developpes dans leur celbbre 
article sur 1’evaluation des options qui ouvriront la 
voie 4 une veritable theorie de 1'arbitrage. Cette 
theorie prise dans son acception la plus large est une 
theorie de la valeur des actifs financiers. Elle 
exprime des relations d'equilibre a la manure du 
module devaluation des actifs financiers et des rela- 
tions de coherence entre les cours de divers actifs. 
C'est la raison pour laquelle elle est massivement 
utilisee dans les problemes d'evaluation et de cou- 
verture de produits financiers. Son resultat essen- 
tiel, exprime de fafon abstraite, dit qu’en absence 
d'opportunjtb d'arbitrage, il existe une mesure de 
probability associee 4 un changement de numeraire, 
telle que, 4 1'yquilibre, les cours de tout actif finan- 
cier exprimes dans ce numeraire sont des martinga- 
les. Ce principe consume l'une des d£couvertes 
majeures de la theorie financiere contemporaine. Il 
correspond 4 un veritable transfer! de r£ferentie]. 
On passe de la representation des cours correspon- 
dant le plus 4 ce que Ton observe sur le marche, 
l'univers historique, a des univers virtuels propices 
a revaluation, l'univers risque-neutre, par exemple. 
Il est facile de montrer 4 l’aide d’un raisonnement 
d'arbitrage simple que la valeur d'equilibre d’un 
actif versant des dividendes deterministes est dgale 
4 la valeur actualisee, au taux de 1'actif sans risque, 
des flux verses. On pourrail s’afiendre 4 ce que ce 
rdsultat se transpose 4 des revenus ale at oi res en 
remplagant les flux stochastiques par leurs esp6ran- 
ces. Or, cette fa^on de proceder ne conduit a une 
valeur d'equilibre que si ces calculs sont effectues 
avec une probability particuliere, la probability ris- 
que-neutre qui inlSgre de fa^on implicite le risque 
de marche. 

L'evaluation par arbitrage peut egalement s’expri- 
mer sous deux autres formes yquivalentes a 1'enonce 
precedent : la duplication et la constitution d’un por- 
tefeuille sans risque incluant 1’actif contingent a 
e valuer. 

Le principe de la duplication est simple : il con- 
siste a construire un portefeuille d'actifs de base qui 
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a le meme profil de resultat & l'^cheance, que l'actif 
que 1'on cherche a ^valuer. Des lors, la valeur 
d'equilibre de l'actif contingent a 1‘instant devalua- 
tion est egale a ce meme instant & la valeur du por- 
tefcuille dupliquant. La troisiSme faqon de proceder 
est le processus constructif originel de Black et 
SCHOLES. L’idee est la suivante : on considCre que, 
durant un tres court intervalle de temps, le prix des 
actifs de base et de l'actif contingent a evaluer sont 
parfajtetnent correles. 11 en resultc qu'en combinant 
de fa^on adequate ces actifs on pcut contrebalancer 
les effets des variations de prix des actifs de base et 
celui de la variation de cours de l'actif contingent. 
Ayant de cette fa 9 on construit un portefeuille sans 
risque, celui-ci ne peut avoir un rendement different 
de celui dc l'actif sans risque. 

De cette cgalite entre rendements on deduit, apres 
quelques developpements, deux r6sultats : 

- le premier est une relation d’equilibre ex ante de 
type MedaF : une relation lineaire expliquant les 
pomes de risques en fonctioD des sensibility aux 
sources d'incertitude affectant les actifs risques ; 

- le second, une equation aux derivees partielles 
dont la solution donne la valeur d'equilibre de 
l'actif a evaluer. 

La the one dc l’arbitrage conduit ainsi k trois tech- 
niques devaluation : par calcul d'esperance, par 
duplication et par resolution d'equations dc derivees 
partielles (EDP). 

Ces trois procedes ne conduisent pas toujours a 
des solutions explicites, aussi utilise-t-on des simu- 
lations de type Monte-Carlo, ou des resolutions 
numeriques d'equation aux derivees panielles ou 
encore des arborescences binomialcs (Cox, Ross et 
RUBINSTEIN) ou trinomiales (HULLet WHITE). Bien 
quetant une methode devaluation trds puissante, 
l'arbitrage rencontre un certain nombre de limites. 

L'approche par trausfert d’univers n’est intdres- 
sante que si les marches sont complets. En cas 
d'incompldtude, en effet, il n'y a pas unicite de la 
probabilite risque-neutre. Cette theorie se place 
dans le cadre dc rnarchc parfait, done sans friction, 
la prise en compte de couls de transaction n’est pas 
evidente et donne lieu a l'heure acluelle a de nom- 
breux travaux de recherche. La determination des 
primes de risque est une operation delicate et un 
mauvais choix, comme font fait observer Cox 
Ingersoll et ROSS, peut conduire a des incoheren- 
ces. Malgre ces limites l'arbitrage, comme le souli- 
gne S.Ross, demeure le concept unificateur de la 
finance par excellence. 

F. Quittard -Pinon 
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ARTS NOUVEAUX 

=!> Design marketing 

ASHBY (LOI D’***) 

^ Variete requise (loi de la ***) 

ASK 

O Taux d'interet 

ASSEDIC 

^ Prevoyance 

ASSET STRIPPING 

=V Leverage buy out 

ASSETS AND LIABILITIES 
MANAGEMENT 

=> Gestion actif passif 

ASSIETTE DE LIMPOT 

G Contentieux fiscal 

■ ASSOCIATION (S) 

Lliistoire des associations et de ia vie associative 
en France remonte aux temps les plus anciens. Les 
relations avec les pouvoirs publics furent souvent 
difficiles. Ces groupments, nes sjxmtandment de 
faction collective, constituaient un espace de 
liberte. Les gouvemants les consideraient avec sus- 
picion, quand ils ne tentaient pas de les briser. Ce 
n'est qu'en 1901 que les associations out £t£ recon- 
nues pleinement. Le CONSEIL Constitutionnel, 
dans une decision du 16 juillet 1971, a erige la 
liberty dissociation en principe de valeur constitu- 
tionnelle. 

La loi du ler juillet 1901, votfie & l'instigation de 
Waldeck-Rousseau, apres de trfes longs debats, 
definit dans son article ler, l’association comme « la 
convention par laquelle deux ou plusieurs person- 
nes mettent en commun, d'une fa?on permanente, 
leurs connaissances ou leur activity dans un but 
autre que de partager des benefices. Elle est regie, 
quant it sa validity, par les principes gdnferaux du 
droit applicabtes aux contrats et obligations ». 

Les activites associatives touchent tous les ages, 
toutes les categories sociales, et sont aujourd'hui 
prtlsentes dans tous les domaines comme par 
exemple : les loisirs, le sport, la culture, 1 Education 
et la formation, la same, la famille, le logement, la 
gestion et Teconomie, le patrimoine, la defense de 
I'environnement, la defense des droits de 1'homme, 
la solidarity, l'insertion,,., Elies sont porteuses 


d'innovation et ceuvrent souvent sur le terrain de 
l'interet genyral. 

A priori indcpcndantes, el les sont en fait, pour 
nombre d’entre elles, quand elles ne sont pas claire- 
ment para-administratives, en relation avec les pou- 
voirs locaux et publics par cxcmplc par le biais 
d'une subvention, plus rarement d’un agrement, ou 
d'une reconnaissance d’utilite publique. Le droit en 
vigueur, ties precis, les surveille et les controle. 
Toutefois, certaines connaissent des dysfonctionne- 
ments internes et sont le theatre de derives graves. 
Parallelement, des associations entretiennent des 
relations avec Teconomie. C'est le cas, en particu- 
lier, des associations dites gestionnaires, qui gferent 
des budgets de plusieurs dizaines de millions de 
francs. Des liens avec la puissance publique sont 
souvent presents simultanement, L'univers associa- 
te est aujourd'hui multiforme dans ses relations 
comme dans son fonctionnement. 

Faut-il manager les associations ? L'amateurisme 
colle de pr£s a ce type organisationnel. II est rendu 
possible car la contrainte financi&re, si elle entrave 
Taction, ne remet pas a priori en cause, a la diffe- 
rence de l’entreprisc classique, l'existence de la 
petite structure composee exclusivement de bdne- 
voles. Afin d’etre cr6dihle aussi bien aupres de son 
environnement que de ses benevoles, Tassociadon 
doit chercher a etre perfomiante. II est difficile de 
determiner les entires de performance des associa- 
tions en g^n^ral. Seule une analyse au cas par cas en 
tenant compte de la vocation ct du fonctionnement 
est envisageable. Le management, source d'appren- 
tissages, ne peut etre pergu comme secondaire. Pour 
gagner en efficience et en efficacite les acteurs ne 
Tignoreront pas. Une double competence se 
developpera : Tune sur le plan du service de la voca- 
tion (l'objet social), Tautre sur le plan du manage- 
ment lui-meme. 

L'intensitd du management depend de la nature 
de la vocation de Tassociation et de la structure 
(taille, presence ou non de salaries, surface finan- 
ciere...). En d'autres termes, elle est evolutive et 
releve dc la complexity globule de l'association a un 
moment donny. Ainsi, une association comportant 
quelques dizaines d’adh6rents dont la vocation est 
simple (jeu de boules) ne necessitera pas un mana- 
gement approfondi. II n'en sera pas de meme pour 
une structure d'insertion, ou une organisation non 
gouvemementale (ONG) intervenant a 1'etranger en 
mission d'urgence. La gestion des acteurs, la recher- 
che de fonds ne sont pas comparables. Selon les cas, 
le management des associations, peut etre plus sim- 
ple que celui des petites entreprises ou tout aussi 
complexe que celui des plus grandes. 
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Manager une association, c’est comprendre un 
ensemble d’enjeux et de particularifes inherents a ce 
type d’organisation. 

Le droit sous-tend toutes les activates associati- 
ves. Sa meconnaissance complete risque de con- 
duire 1'association et ses dirigeants vers des desa- 
grements. Les acteurs doivent done veiller a ne pas 
etre ignorants en maticre de droit fiscal, commer- 
cial, du travail, du patrimoine, de la responsabilitc, 
ainsi que dans des domaines du droit specifiques a 
l'objet social... Ces competences favoriseront 1'effi- 
cacite et une plus grande sefenite. 

La redaction des statuts et du rcglement interieur 
est le premier vrai acte signiticatif dans la gestion 
de ce qui n’est pas encore l'association. Presses par 
le souhait d'agir rapidement cet episode dc la vie de 
l'association est souvent bacle par les fondateurs. ce 
qui n'est pas sans consequences pour 1'avenir. En 
effet, statuts et feglement inteneur constituent le 
droit interne dont 1'influencc sur 1’organisation et le 
fonctionnement est reellc. 

La vitality de 1'association est assume par ses 
benevoles. Si la plupart des associations ne font pas 
trop la fine bouche devant les bonnes volontes, il en 
est d’autres qui, par souci de qualite du service 
rendu, rnettent en place un nitre a Pentree. Le rccru- 
tement est tout it fait comprehensible notamment si, 
pour retnplir une mission donnee, le benevole doit 
posseder des qualites precises : tout le monde n'est 
pas capable, par exemple, de reconforter au tele- 
phone des suicidaires. Scion la nature dc la voca- 
tion, la formation disperse aux bdndvoles sera plus 
ou moins presente. Elleest indispensable dans toute 
association qui depasse un certain seuil de com- 
plexity car elle canalise l'amateurisme et contribue 
a creer chez chacun un debut d'expertise. Qu’elle 
conceme directement le service de la vocation ou, il 
un degre moindre, 1'apprentissage de savoirs ges- 
tionnaires, elle sera vecue cotnme un lieu de 
motivation ; elle fait partie de la gestion du benevo- 
lat. Or la formation est consommatrice de temps, 
parfois d'argent et les aides financieres externes 
sont faibles. Mais ne pas s’interesser aux benevoles, 
occulier la dimension humaine, occasiotme un man- 
que d'efficacite interne et exteme et le depart de 
ceux qui refusent a juste titre de perdre leur temps. 

Selon la taille de l’association et sa vocation une 
catcgorie d'acteurs ou deux vont collaborer : les 
benevoles et les salaries. Les salaries, s'il y en a, 
doivent etre pris en consideration de sorte que leur 
parcours professionnel corresponde a celui qu’ils 
auraient did en droit d'attendre dans une enlreprise 
classique. Le droit qui s’applique a eux est le meme 
quelle que soit Porganisation. La categorie des 
benevoles se compose des el us et des non el us. Les 
bdnevoles elus lors de Passemblee gdnerale se reu- 


nissent au sein du conseil d' administration et du 
bureau. Ils dirigent l’association, prennent toutes les 
ddcisions importances et ont autoritd sur les salaries. 
Les statuts et le reglement interieur permettent de 
baiiser les prerogatives de chacun. Dans les faits, 
e’est la detention des competences qui oriente la 
physionomie du pouvoir. Les prob femes de mau- 
vaise rdpartition du pouvoir entre elus et salaries 
sont frdquents de meme que ceux qui concement 
Porganisation et la communication internes. Les 
relations entre dlus, non dlus et salaries, selon leur 
proximite aboutissent a la realisation d’une typolo- 
gie de fonctionnements organisationnels internes. 
La structure associative devrait faciliter la mise en 
oeuvre d’une democratic interne effective renforcee 
par la participation de to us. 

La complabilitd s’est adapiee aux associations. 
On constate neanmoins que dans la pratique, elle se 
resume souvent, au mieux, a une tenue de comptes 
et au respect des obligations declaratives. Or, un 
systeme comptable efficace doit satisfaire aussi les 
besoins d 1 information des responsables et des parte- 
naires de Porganisation. En outre, l’obtention de 
subventions de fonctionnement n’incite pas toujours 
a transformer la comptabilite en une vraie gestion 
comptable. 

La vocation appelle un fonctionnement plus ou 
moins complexe et par la meme un besoin d'argent 
plus ou moins grand. Le cadre legal de la non lucra- 
tive ne doit pas rendre le rapport a Pargent delicat. 
Pour bien servir sa vocation, l'association peut etre 
dans ['obligation de maltriser des sources de finau- 
cement compfementaires aux cotisations. Les sub- 
ventions, tant recherchees mais en diminution, out 
un interet si dies ne mettent pas l’association en 
danger : une subvention ponctuelle d'investisse- 
ment est en principe preferable it une subvention de 
fonctionnement. source de dependence. Le marke- 
ting facilite Padaptation du projet propose a un 
besoin. II permet aussi de collecter des fonds 
( mailing , creation d’evenement. brocante, ker- 
messe, ventes diverses...) et d’obtenir des subven- 
tions. Des modes de fmancement originaux existent 
comme les litres associatifs ou les fonds communs 
de placement ethiques... 

La gestion de projet s'est developpee, en particu- 
lier par Pintcrmediaire des ONG. Elle integre une 
dimension financierc essentielle dont le principe est 
simple. Un besoin dans un pays en vote de dcvelop- 
pement est detecte et une association cree un projet 
d’action pour le couvrir. Elle peut agir seule. Toute- 
fois, le projet risque de depasser par son ampleur les 
moyens financiers materiels et humains dont elle 
dispose. Pour repondre au besoin, elle met en place 
un groupe dissociations interessees qui pfepare un 
dossier de co-financement. Le dossier sera soumis i 
la CommunautE EuropeenNE. En cas d’accepta- 
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tion, l’aide de lEurope peut avoisiner les 50 % de la 
somme totale, le restant etant a la charge des ONG 
partenaires a la realisation du projet. 

Les banques ont pery'u depuis longtcmps 1'attrait 
que represenie un marche de 700 000 associations 
dans iesquelles travaillent de nombreux salaries 
(800 000 Equivalents temps plein). Elies cherchent 
a attirer vers elles ccs giscmcnts de trEsorerie posi- 
tive et pourquoi pas une part des bEnevoles satis- 
faits. Les dirigeants associalifs doivent connaitre les 
produits financiers proposes par les banques. La 
relation commcrciale instaurEe doit satisfaire les 
parties en prEsence. La banque est en droit d'atten- 
dre une gestion saine de la part de l’association. 
Celle-ci fait de la banque son partenaire financier. 
Elle peut solliciter des conseils de gestion. 

Lc conseil fait timidement son entrEe dans le 
monde associatif. Peu de dirigeants envisagent de 
faire appel & lui. Les mots audit, conseil font encore 
peur. Si toutes les associations n’ont pas les moyens 
de financer unc mission par unc societe de conseil 
classique, il n'en demeure pas moins que des solu- 
tions existent. Les banques donnent volontiers des 
pistes de rEflexion. De raeme, des reseaux disso- 
ciations, et des fEderations donnent des conseils. 11s 
concement soil des techniques de gestion, soit, plus 
specifiquement, des points touchant au service de la 
vocation. 

La concurrence est trEs prEsente dans le monde 
associatif. La maltrise de ressources financieres et 
humaines oblige les dirigeants efficaces a mener a 
bien une rEflexion d'ordre stratEgique. Dans ce con- 
texte, 1'idEe de constraire des relations avec I'envi- 
ronnement fait son chemin. Elle va a l'encontre d'un 
Etat d’csprit autarcique. Chaque association possEde 
un environnement pertinent composE par un ensem- 
ble de catEgories d'acteurs avec lesquels elle est en 
relation. L’environnemem pertinent est modelE par 
la nature de !a vocation et des stratEgies mences. La 
comprEhension et la maitrise de son environnement 
pertinent sont essentielles dans la vie de ('associa- 
tion. 

La notion d'environnement pertinent type (EPT), 
si on l'associe it une perspective temporelle (cycle 
de vie), est fEconde. L'EPT d’une association se 
definit corame l'environnement lui correspondant si 
son fonctionnement est ideal (performance maxi- 
male). A toute vocation correspond un EPT precis. 
11 appartient a chaque structure de le dEfinir. Une 
association de joueurs de boules aura un EPT de 
taille plus modeste qu'une association de solidarile 
locale et naturellement qu'une grande ONG. Avec 
le temps, au gre des opportunitEs et dcs stratEgies 
menees, d'autres acteurs et/ou groupes d'acteurs 
viendront enrichir l'environnement pertinent de 


l'association pour se rapprocher de l'EPT. L’objectif 
n'est pas de s’en rapprocher crop rapidement. En 
effet, l'association doit etre a meme de gErer lelar- 
gisscment de son environnement pertinent cons- 
truit, Selon l'impurtance de ses moyens et de ses 
savoir-faire elle peut choisir raisonnablement de 
limiter la taille de son environnement pertinent afin 
de ne pas se disperser et perdre en efficacitc. 

Le management des associations questionne le 
gcstionnaire habitue E ses reperes. Par cxemple, 
qu’est-ce qu’un client? Est-ce le bEnEficiaire E titre 
gratuit? l'usager adhErent? le benevole compEtent? 
le bailleur de subvention? le donateur?.. II constate 
que si certains outils sont transfcrables du domaine 
marchand ou public vers l'association, d'autres ne le 
sont pas. C'est pourquoi 11 a Ete nEcessaire d’Elabo- 
rer des outils et des techniques spEcifiques. Mais la 
grande diversite des vocations et des structures 
demande que la rEflexion soit poursuivie pratique- 
ment dans chaque association par les elus, les benE- 
voles et les eventuels salaries. 

L.PUJOL 
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ASSOCIATION FRANCHISE DE 
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■=> Analyse fonctionnelle 
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^ Distribution 

ASSORTIMENT (VENTE PAR ***) 

=> PrL\ discriminatoire 

ASSURANCE 

<> Information (asym^trie d'***) 

Q ASSURANCE 
(DEMANDE D’***) 

Sui vant un cours parailele a celui de la theorie du 
portcfcuille, I'analyse micro-dconomique de la 
demande d'assurance (non-vie) a prnduit tout au 
long de ces trente demieres annees de nombreux 
deveioppements. Traitant de choix en situation 
d'incertitude, elle presente des resultats, tout a la 
fois originaux, et aussi tr&s comparables a ceux de 
la theorie financiere. Si I’analyse de BorCH (1962) 
est familiere aux specialistes de l’assurance, et le 
Medaf de Sharpe (1964), Lintner (1965) et 
MOSSIN' (1966) plus commun aux financiers, ces 
deux contributions sont, non seulement contempo- 
raines, mais aussi trcs voisines dans la mesurc ou 
elles traitent d’allocation efficace de risques dans 
une econoinie en equilibre. Une dlroite parente unit 
les deux disciplines de l'assurance el de la finance. 

Le contrat d'assurance est un contrat de transfert 
de risque. Si on laisse de cote le cas de l’assurance 
obligatoire, il n'est accepte par un individu, que si ce 
dernier estime sa situation amelioree. II existe de 
multiples fa^ons d'apprecier cette modification 
apportee par l'assurance. Toutcs ont comrne point 
de depart la valeur incertaine d'un patrimoine qui 
peut Sure, en partie ou en totalite, detruit par un 
sinistre. Toutes ne s'interessent qu’a la valeur mone- 
taire de ce patrimoine. La perte d’un objet qui revet 
une grande valeur sentimentale pour son proprie- 
taire n'est pas du domaine du risque assurable. Le 
problemc est de n’etudier que la modification de la 
nature ateatoire de la valeur attendue d'un patri- 
moine a travers la ndgociation d’un contrat d'assu- 


rance. Un courant dominant de la litterature theori- 
que emprunte le modele de i'esperance d’utilite pour 
analyser ce choix (parmi les plus anciennes 
contributions : Mossin (1968), ou Smith (1968), 
par exemple. D’autres ont choisi des voies 
differentes ; les critcres dc dominance stochastique 
(DOHERTY, 1977), I'analyse minimax regret 
(Razin, 1976), ou le cntere d’HURWiCZ (Briys et 
Louberge, 1985). L'approche par I’esperance d’uti- 
lit( est celle qui permet les comparaisons les plus 
riches avec les deveioppements traditionnels de la 
throne financiere. 

L’analyse de la decision de pleine assurance se 
presente ainsi. Un individu dispose d'un patrimoine 
d'une valeur actuelle (gale a R. Un sinistre peut sur- 
venir. Son intensity est mesuree par une variable i 
qui prend une valeur comprise entre 0 et 1. Cette 
variable i est une variable aleatoire, pour laquelle 
1‘individu et l'assureur sont capables d'associer une 
distribution de probability (la fonction de densite est 
notee : IT(i)). La valeur maximale du sinistre est 
designee par S. II est clair qu'en absence d’assu- 
rance, la valeur future du patrimoine est incertaine : 
R-i’S. Un contrat de pleine assurance permet a 
I’assure d'encaisser une indemnite (gale au sinistre 
i’S, moyennant le paiement prealable d'une prime P. 
Si U[RJ designe la fonction d’utilite attachfe a la 
richessc et propre a l'individu concern^, I’esperance 
d'utilite atteinte en absence d'assurance est (gale a : 

( 0 U [Ri-S]* n(i) * di 

La pleine assurance permet d'obtenir une 
richesse future certaine : R- P. L'individu decide de 
recourir ii la pleine assurance si son u tilde esp(r(e 
s'en trouve accrue, ou si : 

U[R ■ P]>\' 0 U[R - i *S]’K(t)-di 

II existe une valeur maximale de la prime d'assu- 
rance acceptable : P max , solution de l'equation : 

U [R - P^J = l' 0 U(R-i*SJ* n(i) • di 

Comme la fonction d'utilitd U [R] est monotone 
croissante et concave, il est facile de montrer que 
P lnar est sup(neure a I'esperance de la valeur du 
sinistre : 

Jyi * S * n (i) * di 

Ce r(sultat autorise deux commentaires : 

- d'une part, ce transfert de risque peut se faire i 

un prix qui conticnt une prime de risque (diffe- 
rence entre la prime payee et la valeur esperee du 
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sinistre). On retrouve le meme resultat qu'en 
theorie du portefeuille, ou le transfert de risque 
entre l’entreprise et ses actionnaires se fait 
moyennant une remuneration qui contient une 
prime de risque. La seule difference est que dans 
1’assurance, I’individu est vendeur de risque. En 
gestion de portefeuille, il en est acheteur ; 

- d'autre part, ce resultat permet a la socfefe 
d 1 assurance de vendre ses primes a une valcur 
sup^neure a leur valeur actuarielle et de disposer 
d'une marge pour couvnr ses frais et realiser un 
profit, designe sous le terme de chargement. 

La pratique de l'assurance ne se resume pas en un 
ehoix binaire entre 1'absence d’assurance et la pleine 
assurance. 11 est beaucoup plus riche de se poser le 
probleme de l'assurance, comme celui de la recher- 
che du pourcentage optimal de couverture des sinis- 
tres. If s'agit alors de la question de la coassurance 
optimale. Si on ddsigne par la part de risque assufee 
et (I -a) celle retenue par I'individu, si P( a) est la 
prime d'assurance payde pour une telle couverture, 
I'esperance d'utilife attachee a la richesse future est : 

\ 0 U [R - (I -a) * i • S - P(a)] • n(i) » di 

Par ailleurs, la prime P(n) peut etre decompose 
entre la valcur actuarielle de l'indcmnite et son char- 
gement. Si X designe le taux de chargement retenu 
par la socfefe d’assurance, on 6crit habituellement : 

P(a) - (i+X) * j 0 a * i * K(i) * di 

En rempla 9 ant P(a) par son expression, la ddri- 
vee de I'esperance d'utilite par rapport & la variable 
de decision a s'dcrit : 

dElUt]) 

da 

J a [i*S - E(i)S*( I+X)]*U‘!R - (I-aj'i'S - P(a)]*K(i)<dt 

Simplement, le terme de droite peut se reecnre 
S*(cov(i,U’[.l) ■ X*E(i)'E(U'[. })j. ou cov designe 
la covariance entre les deux variables alealoires. II 
est facile de verifier quclles sont les conditions qui 
doivent etre remplies pour que la pleine assurance 
soil optimale. Cette derivee doit etre positive ou 
nulle au point a-l. Cette condition implique 
S*{X*E(i)*E(U'[.])l >0, ou encore X < 0. Comme 
la survie de la societe d’assurance implique une 
valeur positive ou nulle du taux de chargement, la 
pleine assurance n'est optimale que pour un char- 
gement nul ou encore une tarification actuarielle. 
En dehors de ce cas particulier, la coassurance est 
preferable. La solution optimale est donnee pour 
la couverture, telle que la derivee precedente soil 


nulle. Cette condition de premier ordre permet 
d’obtenir le resultat suivant : 

?>E!U[.)) cov(i,U'!J) 

~ E(i)*E(U’[.)) 

L'interpretation economique de ce resultat est 
immediate. A l'optimum, le cout marginal de Insu- 
rance. represente par le taux de chargement X, est 
egal a l'avantage procure par la reduction du risque 
due a l'assurance. Remarquons que cet avantage 
marginal se presente sous la forme d'un rapport 
dans iequel intervient une covariance entre la varia- 
ble aleatoire et l'utilite marginale apportee par la 
richesse totale de I’individu. Cette forme rappelle 
les resultats habituels de la theorie du portefeuille. 

La coassurance n'est pas la seule forme de par- 
tage des risques entre assure el assureur. Parmi tous 
les contrats que peut proposer un assureur, il en 
existe une forme particulierement courante, le con- 
trat avec firanchise. Dans ce cas, si la valeur du sinis- 
tre est inferieure a la franchise convenue F, 1'assure 
ne reqoit aucune indemnity. Si le sinistre est plus 
grave, l’indemnite est egale au montant du sinistre 
diminue de la franchise. Comme il est facile de le 
constater, l'indemnite s'eleve a Max [0 ; i*S - F], 
Cette forme de paiement rappelle exactement celle 
d'un call. Cette analogic sera exploifee plus tard. La 
prime pay6e est bien evidemment fonction de la 
franchise accepfee. En notant par / le ratio F/S, on 
peut £crire que la prime P(f) est 6gale a : 

P(f) = (1+X) -S *Jj(i-f) -nfi) * di 

La richesse future de I'individu est soit egale a 
R - i*S - P(f) si i </, soit a R - f’S - P(f), sinon. 
L'esperance d'utilite attachee a cette richesse 
afeatoire s'ecrit : 

E(UU) = if[R-i‘S- P(f)J • m • di 

+ J*U[R-f*S-P(f)J’n(i)'di 

Le probleme d'un individu qui recherche le con- 
trat a franchise optimale est de maximiser son 
esperance d’utilife./dtant sa variable d'action. La 
condition de premier ordre associee a ce pro- 
bleme d’optimisation s'ecrit : 

dEfUlJI 0 

V 

ou encore : 

/(I+XPS-JJ napdif U’(R ■ i-S - P(f)p K(i)*di)+ 
{■S+il+XpS^f n(i)*di)J' f U’[R-f'S- P(f) }*n(ipdi} = 0 
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Apr£s simplification, on obtient la condition 
suivante : 

[V V[R - i-S - P(f,j) ■ (■ U'[R -f-S .P(f)])hn(i)'di 

X = - 

E(U'f.J) 

Pour bien comprendre !a nature economique de. 
ce rcsultat, il suffit de renutrquer que pour I'individu 
mieux vaut que le sinistre soil faible (i </), car sa 
richesse R - i*S ■ P(f) est superieure a celle obtenue 
aprfes indemnisation R - f*S - P(f) sinon. Le comple- 
ment de richesse est dans ce cas 6gal a (f - i)'S. 
L'utilite marginale de cel accroissement de richesse, 
qui est conditionnel, est mesuree a 1’interieur de la 
partie droite de la condition precddente. Elle doit 
Sere dgale au terme de gauche, mesure d'un coul 
marginal. Nous retrouvons, ici, un probleme voisin 
de la valorisation d'un call ou, a l’equilibre, la prime 
payee est egale k la valeur des flux de tresorerie 
conditionnels. Enfin, ce resultat permet de com- 
prendre qu’une franchise nulle n'e.st recherchee que 
dans le seul cas ou le chargement est nul. 

Beaucoup d'autres problemes ont dtd abordes 
dans la 1 it t Mature de l’assurance. Parexemple, Gol- 
LJER et Schlesinger (1992) ont montre la superio- 
rity d’un contrat de franchise sur la coassurance. 
Tout au long de 1‘analyse precedente, une seule 
source de risque a dtd prise en consideration. 11 
existe une littcrature traitant des problemes multi- 
risques. La demande d’assurance pour le bien assu- 
rable est alors influence par la correlation existante 
entre l'alca assurablc et les autres aleas. Les rdsul- 
tats s'averent voisins de ceux obtenus en matiere de 
couverture a partir de contrats a terme. Enfin, route 
une serie d’articles a aborde le probleme de 1’asyme- 
trie d'information existant entre l’assureur et 
l'assure, qui vient compliquer le probleme de la tari- 
fication initiale (ROTHSCHILD et STIGLITZ (1976), 
par cxemple). 

M.LEVA5SCUR 
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□ ASSURANCE 
DE PORTEFEUILLE 

L'assurance evoque la protection. Iddalement, un 
detenteur de portefeuille souhaite que la perte even- 
tuelle subie par son portefeuille ne depasse pas un 
certain seuil et espere, dans le meme temps, qu'il 
s'appreciera avec une bonne tenue du marche. Si des 
contrats repondanl it ces veeux existaient, ils diffdre- 
raient de polices d’assurance. D'abord, par les tech- 
niques dc diversification du risque qu'utilisent les 
assureurs, ensuite par les gains que de tels contrats 
permettraient de realiscr dvcntuellement. Lorsqu'un 
armateur voit I'un de ses navires couler, il est tres 
peu plausible qu'il en soit de meme de toute sa 
flotte, tandis que lorsque le triarchy plonge, il en va 
gdndralement de meme pour 1’ensemble de la cotc. 

Un assurcur peut compter sur la loi des grands 
nombres, tandis qu'un investisseur prudent cher- 
chera secoms du c6td des spdculateurs qui acceptent 
les risques que l'investisseur risquophobe cherche a 
eviter. En outre l'armateur obtiendra au mieux 
1'equivalent du batiment perdu tandis que l'investis- 
seur peut esperer, en plus de la protection acquise de 
son portefeuille en cas de chute du marche, une pos- 
sibility de gain si, au contraire, le marche s'orientait 
& la hausse. 

En controlant le byta du portefeuille l'investisseur 
peut certes moduler son exposition au risque, voire 
I’annuler. Il peut aussi utiliser les marches a terme 
sur indice boursier. Mais en chacun de ces cas il ne 
peut avoir simultancment une protection ccrtaine et 
une esperance de gain. L’usage s'est repandu d’appe- 
ler assurance de portefeuille les techniques de ges- 
tion permettant aux investisseurs d'atteindre cet 
objectif : limiter leurs pertes tout en pouvant les 
faire profiter en partie de la hausse des cours. Ces 
techniques peuvent etre elementaires ou tres sophis- 
tiquees. Quelles qu'elles soient, elles precedent du 
memo principe qui consiste a creer un foods com- 
posd a partir d'un actif risquy et de l’actif sans ris- 
que. Pour simplifier, ce fonds est constitue d'un 
investissement en actions et d'un placement en bons 
du trysor. 11 est commode dc distinguer celles n'uti- 
lisant pas d'options ct celles qui les utilisent de 
fajon directe ou indirecte. Parmi les premieres figu- 
rent les stratygies dites de Buy and Hold, la mythode 
du maintien des proportions constantes et la 
mythode du coussin ; parmi les secondes, on trouve 
les strategies a base d'options de vente et notam- 
ment la mythode d'allocation dynamique d'actifs. 
Cette technique est d’ailleurs souvent prise comme 
synonyme d'assurance de portefeuille.' 

La methode du coussin, simple et ingenieuse a ete 
mise au point en 1986 par Goldman et Sachs. Elle 
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demande a ce que soient fixds au depart un plan- 
cher, une plage de variations du cours de i'actif ris- 
qud ou d'un indice boursier, et un nornbre positif 
appele multiple. Le coussin est defini comme l'ecart 
entre la valeur de marche du portefeuille et le plan- 
cher. L'exposition au risque est le produit du multi- 
ple par le coussin. La methode consiste it construiie 
un fonds & partir de i’actif risque et d'un actif de 
rf- serve, soit un actif moins risque soit I'actif sans 
risque. Le montant investi dans I'actif risque est egal 
& la valeur de l’exposition au risque, le solde dans 
I'actif de reserve. 

Par exemple si le montant a investir est de 
1 000 u.m (unite monetaire), le plancher de 
800 u.m, le multiple de 4. Le coussin est de 
200 u.m. Lc fonds est compose, au depart d'un 
investissement de 800 u.m en actions et de 200 u.m 
en bons du Tresor. Dans la pratique on dvite que 
l'exposition au risque depasse la valeur it couvrir 
bien que Ton puissc envisager des cffcts dc lcvier. A 
chaque date de revision ou chaquc fois que le cours 
de I’actif risqud ou de l'indice franchit les limites 
prevues on reajuste le fonds. Cette mdthode con- 
tient comme cas particulier, les strategies du type 
Buy and Hold, cas ou le multiple vaut un et celles du 
type maintien des proportions constantes, cas ou le 
multiple est strictement inferieur & un. La methode 
du coussin veritable correspond done au cas oil le 
multiple est superieur a un. Les rdajustements done 
les coiits de transaction seront d'autant plus eleves 
que le multiple est fort et le pourcentage de varia- 
tion du marche faible. Oulre une grande simplicity, 
cette methode est dotee d’une grande souplcssc. 
L’horizon de gestion est indetermine et il est possi- 
ble de modifier a tout moment le plancher. Nean- 
moins il peut etre crcve en cas dc forte baisse du 
marchd. 

La scconde famille des mdihodes d'assurance de 
portefeuille repose sur la theorie des options. On 
peut utiliser des stratdgies passives ou au contraire 
dynamiques. Dans chacun des deux cas le prineipe 
de base est identique ; pour proteger un actif risque 
a un horizon donne, il suffit d'associer a cet actif une 
option de vente europeenne d'echeance calee sur 
('horizon dc gestion et dont le prix d'exercice corres- 
pond au plancher souhaite. Le portefeuille global 
(option de vente augmentee de I'actif a couvrir) a 
une valeur a l'cchdance qui est au minimum dgale a 
ce prix d'exercice, e’est-h-dire le plancher, et dgal au 
cours de I'actif risqud si celui-ci ddpasse le prix 
d'exercice. La prime du put constitue le prix a payer 
pour cette assurance. Celle-ci peut etre prelevee sur 
le montant meme dc 1’invcstissement prdvu. Dans 
ce cas, on ddmontre que le prix d'exercice est deter- 
mine de fafon implicite. Ce prix d'exercice ddpend 
du niveau de plancher desire. Le montant dc l'invcs- 
tissement initial est partage en investissement en 


actions et en investissement en puts. L'importance 
relative de l’investissement en actions, mcsurec par 
le ratio montant de 1'investissement en action sur 
son cours est appele upside capture. La participa- 
tion a une eventuelle hausse du cours se fera dans 
cette proportion. Ce gain sera d'autant plus dlevd 
que le plancher sera bas. 

Dans le cas des stratdgies passives il est dgale- 
ment possible d'utiliser des options d’achat plutot 
que des options de vente, en effet la relation de 
parite call put permet d'dcrire que la valeur du por- 
tefeuille protege est dgale it celui du call de memes 
caracteristiques augmente dun investissement en 
actif sans risque d’un montant dgal au prix d'exer- 
cice actualisd au taux de I'actif sans risque. Les 
caracteristiques des options a utiliser ctant choisies, 
l'investisseur n'intervient plus, e’est pourquoi on 
qualifie de passives de telles strategies. Or, pour de 
multiples raisons, de telles strategies ne sont pas 
toujours acccssibles. Sur les marches organisds les 
prix d'exercice sont peu nombreux, et ne correspon- 
dent pas necessairement aux besoins de l'investis- 
seur. Il en va de meme des dchdances. De plus, les 
options negociees sur ces marches sont de type 
americain, done plus cheres que des options euro- 
peennes qui suffiraient dans ce cas. 

11 est toutefois possible de toumer ces difftcultds 
en enfant de faqon synthdtique ces options. C'est sur 
cette duplication que se fonde la methode d'alloca- 
tion dynamique d'actifs inventde par Leland et 
Rubinstein. Pour en comprendre le prineipe il faut 
partir de la formule de Black et Scholes. La 
valeur d'un put y apparait comme l’association d’une 
position courte sur faction et d'un investissement en 
actif sans risque. Le portefeuille protege (put et 
action) peut done etre constitue a l'aide d une posi- 
tion longue en actions et d'un investissement en 
actif non risqud. Sa composition exacte fait interve- 
ne le coefficient de sensibilitd de l'option de vente 
aux variations du support, autrement dit le delta du 
put. Le fonds cherche est tres exactement constitue 
par un investissement en actions de un plus le delta 
du put et d'un investissement en bons du Trdsor d'un 
montant egal a la valeur du put diminue du produit 
du cours de faction par le delta de ce put. Ces cal- 
culs sont des calculs usuels d'options. Avec le pas- 
sage du temps, le cours de faction ou de l'indice se 
modific ct done lc delta du put, ce qui conduit a rda- 
juster frequemment le portefeuille, en theorie con- 
tinument. Le delta du put est compris entre moins 
un et zero. Il varie dans lc meme sens que faction ; 
il en resulte que cette technique d'assurance de por- 
tefeuille est en opposition avec la regie classique : 
Buy low, sell high. Il faut en effet acheter quand les 
cours montent et vendre quand les cours baissent. 
Les couts de transactions peuvent etre eleves, il est 
par consdqucnt frdquent en pratique d'utiliser les 
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contrats a terme d’indice boursier. Cette m6thode 
reposant sur le modele de Black et Scholes, elle 
supporte tous les inconvenicnts des hypotheses qui 
lui sont attachees et que Ton saitne pas etre toujours 
v6rifiees en pratique : trajectoires continues des 
cours, Constance du taux d'interet et de la volatility 
du support. Les krachs ne sont done pas pris en 
compte. Sur de longues pdriodes l'hypothese d’une 
Constance du taux d'interet est irr6aliste, de m6me 
que celle de la volatility. II en r£sulte des pertes 
d'efficacite de la couverture et la ndeessity en prati- 
que de proceder & des tatonnements pour ameliorer 
le proedde. Bien que dyiicate 4 mettre en ceuvre et 
entour6e parfois de secrets de fabrication, cette 
methode semble donner de bons rysultats. L'6tude 
de J.Berthon et G.Gallais-Hamonno montre 
qu’eUe se rdvfele robuste pour des horizons de ges- 
tion allant de un 4 trois ans. 

Aucune des methodes d'assurance de portefeuille 
n’est parfaite et aucune des methodes evoquees ici 
ne domine les autres. La mythode du coussin a sans 
doute l'avantage de la simplicity mais les techniques 
de couvertures 6 base d'options se sont beaucoup 
repandues et se retrouvent dans de nombreux pro- 
duits financiers et d'assurance. 

F. Qutttaro-Pinon 
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E ATELIER FLEXIBLE 

Un atelier flexible doit eire en mesure de fabriquer, 
automanquement, une grande diversity de produits. II 
doit s'adapter, automatiquement aux variations de la 
demande. II doit, ygalement, etre en mesure de conti- 
nuer a travailler, en cas de panne de certains de ses 
composants (fonctionnement dygrade). 

Un atelier flexible est compos6 de machines, d'un 
systfeme de transport et de manutention des pro- 
duits, et enfin d'un systfcme de transport,, de manu- 
tention et de fixation des outils. 

Les machines sont chargees des opyrations de 
transformation et d'assemblage. 

Le systeme de transport et de manutention des 
produits vyhicule les produits d'une machine & une 
autre, d'une machine a un stock, ou rcciproquemcnt. 
Ce systeme est egalement chargy du stockage et du 
destockage des produits, ainsi que de leur montage 
sur les machines. 

Le systeme de transport, de manutention et de fixa- 
tion des outils a la charge du convoyage des outils du 
(ou des) magasins(s) vets les machines et reciproque- 
ment, ainsi que du montage des outils sur les machines. 

Les ressources de transport, utilisables tant dans 
le systbme dc transport des produits que dans le sys- 
tfcme de transport des outils, sont des chariots filo- 
guidys, des robots, des balancelles, des convoyeurs 
(4 rouleaux, 4 ycailles...), des ponts roulants, suivant 
le type de produits transportes. 

Les produits sont, habituellement, fixds sur des 
palettes, tant pour leur transport que pour leur trans- 
formation, 

Chacun des trois systemes dycriLs ci-dessus a son 
propre systeme de contrOle, qui est habituellement 
un automate programmable ou un micro-ordinateur. 
Ces controleurs loeaux sont coordonnys par un con- 
troleur central qui contient, outre les commandes 
n6cessaires au fonctionnement nomial, toutes les 
commandes ndeessaires 4 un fonctionnement 
degrade. La mise en place du controleur central 
necessite une analyse fonctionnelle prycise. 

L'objectif d’un atelier flexible est de marier automa- 
tisation et variety de la production. Ces deux objectifs 
sont antinomiques. En consequence, peu d'ateliers 
flexibles ont ete un succes, et les ateliers flexibles exis- 
tants fabriquent un nombre relativement reduit de pro- 
duits diflerents (entre 10 et 20) au prix d'une grande 
sophistication, done d'un cout important. 

Cependant, par comparaison avec des ateliers 
classiques, on constate generalemcnt une augmen- 
tation de la productivity, de la tegularhe de la qua- 
lity, de la rapidity d'adaptation aux variations de la 
demande, et de la regularity de la production. 
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D'autre part, les en-cours et les couts d'adaptation 
aux variations de la demande diminuent. 

J-MProth 
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■ ATTITUDE (S) 

Les attitudes sont des reactions indicatives qui 
se manifestent sous forme de croyances, de senti- 
ments ou dc volontds d’agir. On peut les definir 
comme des predispositions a se comporter de 
fagon similaire chaque fois que Ton rencontre les 
memes personnes ou les memes situations. Asso- 
ciecs entre elles, elles participent a la structuration 
de la personality. Elles ont des composantes 
affectives, cognitives (liries aux cartographies 
mentales des individus) et comportemen tales 
(orientees vers Faction). Pour Tindividu, elles ont 
quatre fonctions principals (Katz) : elles facili- 
tent (’adaptation au milieu en procurant des modu- 
les de conduite preetablis ; elles contribuent aux 
mycanismes de defense du moi ; elles aident a 
construire Texpression sociale ; elles offrent un 
cadre refyrcntiel pour apprehender le monde, en 
poussant a syiectionner dans le r6el ce qui est com- 
patible avec leurs a priori. 


On s’est beaucoup penchd sur la rnesure des atti- 
tudes, pour tenter de predire les comportements 
qu'elles entrainent. Mais les rapports entre attitudes 
et comportements sont complexes. II y a des attitu- 
des gendrales (lides a des conduites gyndrales) et 
des attitudes specifiques (rattachees a des compor- 
tements spycifiques). Le temps peut faire y voluer de 
tellcs relations. Les coherences entre attitudes et 
comportements sont d'autant plus fortes que les 
delais sont courts entre Texpression des unes et la 
manifestation des autres. 

Un modete de prevision comportementale a pattir 
des attitudes a ety construit par I.AJZEN et M.FlS- 
HBEIN. Ils proposent de s’appuyer sur Vintention 
comportementale (e’est-a-dire la volonte de se com- 
porter de telle ou telle faf on) plutOt que sur revalua- 
tion d'un comportement souhaitable (car elle ne 
garantit pas l'engagement individuel). Les inten- 
tions dependent a la fois des attitudes individuelles 
(issues de croyances personnalisees) et des fagons 
de les faire juger correctes par les groupes de refe- 
rence (normes comportementales). Ce que font les 
individus est plus facilement deduit des intentions 
(contextuelles) que des attitudes (personnelles). II 
faut de plus tenir compte des contraintes pergues par 
rapport a soi, a la situation ou a la conjoncturc de 
Taction. 

Rdcemment (1988), Ajzen a introduit une nou- 
velle variable dans l'ymergcnce dcs intentions 
d’action ; e'est celle de la « perception d'un controle » 
sur le comportement souhaite, en fonction de la plus 
ou moins grande facility avec laquelle on pense etre 
en mesure d'agir. Autrement dit, les intentions obeis- 
sent aux memes regies que les motivations : melees 
d’interets personnels et de normes sociales, elles 
dependent de la mantere dont on croit pouvoir les 
concretiser. 

Telles que dycrites plus haul, les attitudes sont 
dtudiees par rapport aux comportements des con- 
sommateuTS en marketing. Elles sont utilisees en 
gestion des ressources humaines pour construire 
differents modeles de satisfactions (par exemple, 
la satisfaction professionnellc ou a Tegard de la 
remuneration) et detentions (intentions de perfor- 
mance, de depart). Dans un autre domaine, 
G.Hamel et C.K.Prahalad traitent de Tintention 
strategique, qui permet de s’orienter en perma- 
nence vers un management actif, avec une cohy- 
rence des choix reinterprytye en fonction du con- 
texte. 

Les thyorisations qui pryefedent s’inscrivent dans 
le cadre de Tindividualisme mythodologique. On 
peut aborder la mime question selon d'autres pers- 
pectives, it partir des concepts de la psychanalyse ou 
avec des refcrentiels plus interactionnistes. En psy- 
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chologie sociale, par exemple, on travaille sur 
l'influence r6eiproque des attitudes et des actions. 
Les homines ont tendance a agir comme ils pensent 
(c'est-a-dire en fonction d'attitudes conscientes et 
consolidees), mais aussi a penser comme ils agis- 
sent (volontairement, conventionncllement ou par 
contrainte : cf les theories dc la dissonance cogni- 
tive (L.FEST1NGER) et de la perception de soi 
(D.Bem). 

P.Louart 
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HI ATTRACTION 
COMMFRCIALK 

L’attraction commerciale, souvent designee en 
marketing plus simplement par 1'attraction, est un 
phenomene essentiel d’une part dans l'etude des 
comportements des acheteurs el d'autre part pour la 
gestion commerciale des produits et des magasins. 
Ce concept, par ailleurs assez mal defini dans la lit- 
terature, a fait l'objet de modeles marketing sophis- 
tiques lies aussi bien au probl&me de localisation du 
point de vente que de positionnement des marques. 

En ce qui conceme la localisation des points de 
vente, 1'analogie avec la theorie de la gravitation de 


Newton a abouti des 1929 a la loi de la gravitation 
du commerce de detail ou loi dc Reilly. Cette loi 
stipule que deux villes attirent le commerce de 
detail d'une troisieme, situee entre les deux premie- 
res et au voisinage du point de rupture (ou 50 % de 
l’activit6 commerciale est attiree par chacune des 
deux premieres villes) en proportion directe de leur 
population et en proportion inverse du carrc des dis- 
tances de ces deux villes a la troisieme. Le determi- 
nisme de la loi de Reilly etant mal adapts au milieu 
urbain, une probabilisation du phenomene a ete pro- 
posee en 1964 avec le module de HUFF : il s'agit 
d'un rapport entre d'une part le produit de la surface 
de vente (= masse ou grave) et l'inverse du carre de 
la distance entre le magasin et le domicile du client, 
et d’autre part la somme de ce mcmc produit pour 
1'ensemble des magasins de la zone. Seules deux 
variables sont considerees dans le modele de Huff. 
Le modele MCI ( Multiplicative Competitive Inte- 
raction) propose en 1974 par NAKANISHI et COO- 
PER, ou Mies (Module Interacts de Concur- 
rence SPATIALE), permet dlntroduire autant de 
variables qu'il est necessaire tom en maintenant une 
structure identique a celle du modele dc HUFF. Le 
Mies peut etre utilisd soit dans sa forme objective, 
H l'aide de donnees observees (distances, surfaces), 
soit dans sa forme subjective a partir de perceptions 
obtenues par enquSte aupres des consommateurs. 
Le Mies est une combinaison des modules gravitai- 
res, tels que la loi de Reilly, et des modeles d'inte- 
raction spatiale bien connus des geographes et pre- 
sents souvent en marketing dans leur forme non 
spatiale a travers 1'ensemble des modules de parts de 
marchfi. Les modules d'attraction sont utilises sur- 
tout aux Etats-Unis oil les configurations urbaines 
facilitent leur mise en ceuvre, pour implanter soit 
des centres commerciaux (loi de REILLY), soit des 
grandes surfaces alimentaires (modele de Huff), ou 
specialises (MICS objectif ou subjectif), soit des 
tseaux de points de vente (module MULT1LOC : 
Mies combine aux modeles de localisation-alloca- 
tion). 

Le concept d'attraction, assez peu etudie mais 
souvent utilise par les auteurs comme s’il avait ete 
parfailement defini, necessite pour sa comprehen- 
sion de faire reference en fait a une double distinc- 
tion, a savoir : 

- d'une part une distinction entre la gravitation 

deje evoquee, et l'attirance dont l'origine tient 

davantage de la psychologie sociale et de l'etude 

des comportements ; 

- d'autre part une distinction entre 1’attraction 

polaire et 1'attraction paxsagere. 

La gravitation appliquee au comportement spatial 
d’achat, est tonde sur le principe de moindre effort 
lie & la distance domicile-point de vente et sur la 
classification des produits dont la hierarchie est a la 
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base de la theorie des places centrales. L'attraction 
commerciale en tant que phenamine gravitaire peut 
done se definlr comme la capacite du point de vente 
de faire se deplacer le consommateur mesuiee cn 
termes de fr£quentation absolue ou relative et expli- 
quee tant par la situation (localisation, surface de 
vente, ...) que paries efforts conscntis (services ren- 
dus, niveaux des prix, promotions,...). 

Mais l’attraction peut aussi reposer sur des consi- 
derations d'ordre social et psychologique. On parle 
alors d’attirance ou de seduction et certains y voient 
le fondement du marketing relationnel qui connait 
un grand developpement. L'analogie avee l'attrac- 
tion universelle de Newton n’est alors plus possi- 
ble. Les specialistes de psychologie sociale ont 
tente d'expliquer l'attraction ou plutot 1'attirance de 
deux manieres : 

- soil en decomposant le phdnomene en attirance 
personnelle puis perception d'attraction ddfinis- 
sant ainsi un principe de reciprocite fondd sur un 
besoin de reconnaissance et depreciation que la 
publicite sail si bien exploiter ; 

- soit en privilegiant l'importance de la similitude 
ou la necessite de s'accepter soi-meme pour 
accepter autrui. 

On a developpe aussi le concept de sdduction. 
Ces approches ont permis de mieux comprendre 
comment rendre les produits attractifs mais on ne 
connait pas encore trfes bien tous les ressorts de ce 
pMnomene d'attirance. L'exemple de 1'attirance Liec 
& l'odorat est encore assez peu utilisd en marketing. 
Les spdcialistes en ethologie (ou etude des compor- 
tements des animaux) ont montrd V importance des 
pheromones dans la delimitation des territoires, 
1'affirmation du statut social et 1'attirance sexuelle. 
Elies constituent un moyen de communication qui 
necessite un developpement olfactif. Mais 1'homme 
a privilegie la communication visuelle (aux Etats- 
Unis) et le langage (en Europe), le conduisant peu k 
peu k une anosmie (perte partielle ou totale de l'odo- 
rat) grandissante. Face k I'encombrement actuel des 
marches surtout sur les lieux dc vente, le marketing 
tentera peu a peu de redonner une place importante 
au sens de l'odorat pour differencier les produits et 
les rendre plus attractifs en particulier sur les lieux 
de vente meme si alors le consommateur devra se 
montrer vigilant face aux abus qui ne manqueront 
pas de se manitester comme e’est deja le cas sur un 
nombre encore tres limite d'experiences. 

Par ailleurs, la distinction entre attraction polaixe 
et attraction passagkre concretise en fait la diffe- 
rence qui peut cxister par exemple entre une agence 
bancaire de quartier et une agence de eentre-ville 
pres d’un lieu touristique ou une agence d'aeroport. 
Dans le premier cas. la clientele dtant essentielle- 
ment localisee autour de fagence, on park d’attrac- 


tion polaire, alors que dans le second cas La clientele 
est le plus souvent de passage et demande des servi- 
ces et un accueil tres differents (change de monnaie 
en particulier). La modelisalion du comportemcnt 
spatial de ces clienteles est dvidemment tres diffe- 
rente. Dans le second cas on ne peut plus utiliser les 
modeles classiques evoques supra car ce sont des 
modules d'attraction polaire stride. 

Lc tenne d'attraction est enfin utilise concemant 
les produits et surtout les marques, dans I'expres- 
sion effet d’attraction, pour designer un accroisse- 
ment de la probability de choix du consommateur 
face a une marque eible quand une marque dite 
leurre dominee asymetriquement est introduite sur 
le marche. II s'agit en fait ici dans un marche ou par 
exemple deux marques dominent sur deux attributs 
differents d’introduire une nouvelle marque proche 
de cede qu'on veut favoriser mais un peu moins 
bonne sur la dimension d'excellence de la premiere 
afm de creer un effet d'attraction. C'est un usage 
limite et purement tactique de l'attraction directe- 
ment deduit des modeles dc parts de marche. 

G.Cliquet 
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ATTRAITS 

o Portefeuille d'activilds (analyse de ***) 

ATTRIBUT COGNITIF 

=» Satisfaction 

□ ATTRIBUTS 
STRUCTURELS 

Les attribucs structurels regroupent l’ensemble 
dcs caracteristiques susceptibles de restituer 
l’essence ou le style d'une structure organisation- 
nelle donnde. L'analyse de ces attributs correspond 
a une tradition de la sociologie organisationnelle 
qui trouve ses ramifications dans la sociologie com- 
prehensive allemande, et notamment dans les tra- 
vaux du sociologue allemand Max Weber sur la 
bureaucratic vue comme un type « ideal » de struc- 
ture. Elle s'accorde egalement au langage prdfere 
d'un bon nombre de thdoriciens des organisations 
dont les observations empiriques constituent un 
riche rdservoir de materiaux potentiellement utiles a 
la prescription. La difficulte d’une analyse organisa- 
tionnelle en termes d’attributs tient & la nature quel- 
que peu paradoxale de la demarche meme. En effet, 
une description structurelle ne peut etre que multi- 
dimensionnelle au risque de sombrer dans un sche- 
matisme caricatural peu fdcond, mais se doit de res- 
pecter certaincs limites pour rester maitrisable. Or, 
un grand nombre de criteres ont dtd proposes par les 
theoriciens pour rendre compte des caracteristiques 
structurelles des organisations. Cette proliferation, 
combinee a une absence de definitions standardi- 
sees, a conduit ii creer un certain flou semantique et 
eonceptuel dans l'identification des attributs struc- 
turels. Quoi qu’il en soit, les principaux attributs uti- 
lises par les auteurs semblent devoir etre rapprochds 
des suivants : 

- la specialisation correspond au degrd de divi- 
sion horizontale et/ou verticale du travail en pre- 
nant en compte le nombre de taches qui compo- 
sent un travail donne et le controle qui est exered 
sur ces taches. Ainsi, par exemple, la division du 
travail est plus poussee dans le domaine de la pro- 
duction de masse que dans la production unitaire. 
Dans la production de masse standardisee, la 
separation de differents stades de production et 
de stabilisation du produit autorisent l'emergence 
d'une specialisation qui caractdrise la nature des 
taches ou du domaine de competence et sa 
reduction ; 

- la standardisation des inches precede du degre 
d'emploi de regies et de procedures pour accom- 
pagner et controler les taches. Dans l'analyse 
organisationnelle, les niveaux de standardisation 


n’en reste pas moins multiples. Ainsi, pour les 
mecamsmes de coordination, MlNTZBF.RG distin- 
gue quatre niveaux de standardisation possibles : 
celle des procedures, des produits, des qualifica- 
tions et des normes. 

- la formalisation represente, dans un sens etroit, 
le degrd auquel les instructions et les procedures 
sont denies en vue de rdguler le comportement 
des acteurs organisationnels. Pout Mintzberg, 
le comportement peut etre formalist de trois 
fafons differentes : la formalisation lide au poste, 
celle lide au flux de travail et celle par rcglement ; 

- la centralisation se rdfdre au degre auquel 
l’autorite de prise de certaines ddcisions est loca- 
lisde au sommet de la hicrarchie. Ainsi, si les 
thdoriciens classiques de l'organisation preconi- 
saient largement un degrd dlevd de centralisation 
des ddcisions, bon nombre de travaux contempo- 
rains insistent fortement sur la necessite de 
ddcentralisation en vue de favoriser une 
meilleure efficacitd et une meilleure rdactivitd. 

Ainsi, les entreprises, el plus gdndralement les 
organisations, peuvent prdsenter des degres de spd- 
cialisation, de standardisation, de formalisation et 
de centralisation variables qui vont specifier la 
nature de leur configuration organisationnelle. De 
nombreux travaux, notamment ceux d'Henry 
Mintzberg ou de certains thdoriciens de la contin- 
gence, se sont appuyds sur l'existence des attributs 
structurels pour faire ressortir dcs caracteristiques 
organisationnelles fondamentales des firmes. 
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AUDIT 

■ Audit 

■ Audit d’environnement 

■ Audit financier 

■ Audit operationnel 

■ Audit social 
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Audit d’environnement 
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Culture d’entreprise 
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■ AUDIT 

Aussi ancicnncs que l’entreprise, les methodes 
d’audit se sont enrichies avec le devcloppement de 
l’activitd dconomique et l'am61ioration des outils de 
gestion. Elies se sont peu & peu diversifices, cn 
incluant des domaines d'activite toujours plus lar- 
ges, depuis l'analyse comptable et financifcre jusqu'a 
revaluation des fonctions-clefs d’une organisation, 
en passant par 1'appreciation des mises en oeuvre 
techniques ou proc^durales. Citons, par exemple, 
l'audit des systemes d'infornnation, 1’audit social ou 
des ressources huuiaines, l'audit des approvisiotme- 
ments, l’audit budg6taire, l'audit juridique, l'audit 
informatique,... 

D'une faqon generate, l'audit a pour mission 
d'evaluer les facteurs de competitivite d’une entre- 
prise. 

Sur le plan de la realisation, on distingue l'audit 
externe et l'audit interne : 

- l'audit externe peut etre effectue par des profes- 
sionnels qui sont dytenteurs d'une mission legale 
(par exemple, le commissaire aux comptes, 1’ins- 
pecteur du travail). D peut etre egalement eonfie a 
des organismes specialists qui interviennenl sous 
forme de prestations de services, dans le cadre d'une 
consultation independante ; 

- l'audit interne est realise par des salaries specia- 
lises de l'entreprise auditee. II est frequent dans les 
grandes organisations, notamment celles qui sont 
reparties sur plusieurs localisations et sont dc 
dimension iiuemationale. 0 sert alors 4 maintenir la 
coherence interne, dans le respect des objectifs stra- 
tegiques et des regies generates de fonctionnement. 
Par exemple, il effectue des controles sur l'exacti- 
tude des informations comptables et sur 1'appiiea- 
tion des procedures de gestion adoptees au sein de 
la societe. 


Sur le plan des fmalites, il existe deux grands 
types d' audit : 

- l'audit de conformite evalue le degre duplica- 
tion des procedures ainsi que le respect des disposi- 
tions legates ou reglementaires (par exemple en 
finances, en techniques comptables, ou par rapport 
aux droits fiscal, des affaires et du travail) ; 

- l'audit strategique apprecie la pertinence et 
lefficacite des decisions strategiques d'une entre- 
prise au vu des environnements qui lui incombent et 
des facteurs endogenes qui la caracterisent. La per- 
tinence se mesure par rapport aux objectifs des diri- 
geants et au diagnostic du contexte d'action : ce qui 
a ete fait est-il adapte aux objectifs? Est-ce adequat 
par rapport a ce qu'on sait du contexte (present ou 
probable)? L’efficacite teste le niveau des realisa- 
tions dans un cadre de pertinence donne : ce qui a 
ete fait peut-il etre mieux rentabilise ou deve- 
loppd,...? 

En audit, les mdthodes utilis^es sont multiples, 
mats reposent sur une demarche d’ensemble assez 
commune. Tout d'abord, un auditeur s’appuie sur 
des faits precis et materialises (chiffres, documents, 
procedures). S'il se sert d'entretiens, il prend garde 
de recoupcr serieusement ses informations. N'etant 
pas directement implique par l'organisation qu'il 
analyse, il tache de preserver au mieux son indepen- 
dance de jugement. Il oriente ses recherches en 
fonction d'hypotheses tirees de son experience, en 
prenant souvent la precaution d'un pre-diagnostic 
de reperage. II agit en cooperation avec les acteurs 
organisationnels pour leur permettre, le temps venu, 
de s'approprier les changements necessaires. 

Au total, l’audit demande une bonne competence 
technique en meme temps qu'une serieuse deontolo- 
gie par rapport au respect des personnes interrogees, 
a la confidentiality des donnees recueillies et a 
l'obligation d’utiliser tous les moyens possibles pour 
parvenir aux resultats escomptes. 

P. LOU ART 
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□ AUDIT 

D’ENVIRONNEMENT 

L'audit ecologique s'ajoute a 1'audit financier et a 
l'audit social comme mfithode d'analyse de la sante 
de 1'entreprise. II repose sur une 6 valuation syste- 
matique, p^riodique et objective des consequences 
directes et indirectes du fonctionnement de l'entre- 
prise sur 1'environnement. II doit favoriser une stra- 
tdgie moins agressive envers le milieu naturel. 

L'audit d'environnement a un objet global. II con- 
ceme 1'entreprise dans son ensemble et son destina- 
taire privilege est l’entrepreneur. Ce dernier y trou- 
vera un outil de gestion de sa responsabilite et de sa 
comp^titivite, une reponse a une double 
interrogation : respectons-nous les implementations 
6cologiques? pouvons-nous et devons-nous faire 
mieux ? 

Le systfeme d’information de gestion doit signaler 
d'un cole les risques et de I'autre les performances. 

® Un audit de risque. Les probitimes d'environ- 
nement font aujourd'hui peser sur les productcurs 
une menace diffuse et protciforme ; pour la rdduire, 
un audit ii dominante juridique est indispensable. 
Au-dela d’un examen de conformite, il faut deve- 
loppcr une activity anticipatrice. Eile est rendue dif- 
ficile par la mulliplicite des contraintes rdglemen- 
taires -et des agents susceptibles de les activer- ainsi 
que par le transfert de competence de la nation vers 
l'Union Europ6enne. 

L'absence de marche pour le patrimoine naturel, 
la surexploitation de certaines ressources, les ris- 
ques majeurs li6s il certaines activites ont donnf 
naissance a une reglementation repressive et incita- 
tive particuliCrement d6veloppee. Le devoir de vigi- 
lance en matiere d'environnement se trouve ainsi 
stimule dans de nombreux domaines : les mines et 
carrieres, les produits chimiques, les substances et 
preparations destinees a 1'agriculture, les ddchets, le 
bruit, la pollution de fair et des eaux, les atteintes 
aux sites et aux monuments... 

L'audit de conformite administrative repond aux 
principales questions que tout entrepreneur doit se 
poser a propos de ses relations avec les autorites 
nationales ou locales. II n'est jamais suffisant. Une 
entreprise peut avoir respccte toutes ses obligations 


r6glementaires et cependant causer des dommages a 
des personnes ou au milieu. La responsabilite civile 
et la responsabilite penale du chef d'entreprise peu- 
vent etre mi ses en jeu. 

Ce premier volet de l'audit ecologique est cru- 
cial pour la sante financiere de l’organisation et la 
securite de ses dirigeants. II permet d’apprecier la 
situation presente, mais aussi d’organiser le futur. 
II ne s'agit pas seulement delever un rempart pro- 
tecteur susceptible de diminuer le risque de pro- 
ces, mais aussi en devoilant les lacunes du systeme 
de controle et d’observation, de reduire la fre- 
quence et la gravite des incidents et des accidents. 

Le changcmcnt d’echelle du pouvoir legislatif 
est lourd de menaces mal perques, surtout dans les 
firmes de petite taille. L’Acte unique europden a 
donn£ une valeur quasi organique au principe pol- 
lueur-payeur. II conduit i reintegrer dans les char- 
ges des entreprises le coflt des externalites (il est 
entrd dans notre droit avec la loi Barnier en 
1995). 

La legislation communautaire peut devenir une 
armc redoutable de destabilisation d'un concurrent 
moins soucieux de 1'environnement (plus de 160 
directives ont ete adoptees allant de la protection 
des especes animales sauvages a la prevention des 
risques industriels). La dimension juridique de la 
lutte concurrentielle ne doit pas etre sous-estimee. 
La conquete d’une competitivite durable repose 
egalement sur des paramfetres technico-economi- 
ques. Les performances environnementales doivent 
aussi retenir l'attention. 

0 Un audit de performance. Une entreprise per- 
formante est efficace et efficiente. Elle est capable 
d'atteindre ses objectifs et d'y parvenir en minimi- 
sant le cout des moyens engages. La performance 
environnementale demeure ambigue. L'investiga- 
tion en la matifcre est par nature multidisciplinaire et 
evolutive. Les nuisances et les pollutions, r6elles ou 
potenticlles, sont innombrables et leurs consequen- 
ces souvent mal connues. 

La surveillance de 1'environnement peut s'exercer 
sur une etendtie plus ou moins vaste, selon l'activite, 
selon la preoccupation dominante (strat6gique ou 
operationnelle), selon l'intensite dcs pressions des 
partenaires ou de 1'opinion publique. L'observation 
a n6cessairement une double dimension : financiere 
et technique. 

La premiere est la plus facile ii mettre en oeuvre. 
Elle conduit a l'identification des ddpenses consa- 
crees it 1’environnement (cout des investissements 
antipollution et charges entramees par leur fonc- 
tionnement, cout de l'eiimination des dechets, coflt 
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de formation du personnel...) et symetriquetnent des 
subventions accessibles. 

Les exigences en matierc de seeurice et de protec- 
tion de la nature n’ont pas toujours une expression 
monetaire. Pour reveler l'impact sur l'environne- 
ment de ia fabrication et de la consommation du 
produit elabore par I'cntreprise, il faut decouvrir des 
conventions descriptives nouvelles. Biles ne peu- 
vent etre que de nature technique. Le systfeme 
d'information doit mesurer les niveaux demission 
des matieres polluantes et les risques immediats ou 
potentiels qui les accompagnent. II s'appuiera 
necessairement sur un jeu d'indicateurs heterogfe- 
nes. II n'existe pas d'etalon commun pour estimer 
les differents polluants. II est difficile en outre 
d'atteindre l'exhaustivit£. 

De multiples taux de prblevement et niveaux dc 
rejet peuvent done Stre calcules. Les audits les plus 
fouilles atteignent une vingtaine pour les effluents 
dans l'eau et une trentaine pour les Emissions dans 
l'air. La mesure des uns et des autres ne dit malheu- 
reusement pas grand chose sur leur impact ultime 
sur l'environnement. Les causalit6s sont souvent 
indirectes et les effets differes (les CFC et la couche 
d'ozone atmospherique, le mcrcure et la chaine ali- 
mentaire...). 

Au-dela de la revelation des situations critiques, 
1'audit d'environnement, peut deboucher sur des 
recommandations stral^giques. II est devenu un 
complement indispensable de la demarche quality. 
Le diagnostic ecologique peut aider a la dbcouverte 
dc nouvelles annes pour ia lutte concurrentielle. 

£ VatteviuE 
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AUDIT DE CULTURE 

Culture d’entreprise 

H AUDIT FINANCIER 

Le mot audit vient du latin « audire » qui signific 
dcouter ; il correspond aussi au verbe anglais « to 
audit » qui peut se traduire par verifier ou controler. 
C'est cette notion de controle que Ton associe gene- 
ralement au terme « audit ». A l'origine, 1'audit por- 
taitessentiellement sur le controle des operations et 
de l'information fmancieres. Progressivement, il est 
apparu qu'il pouvait aussi s'appliquer a d'autres 
types d'operations et d'informations. 

Au plan general, 1'audit est un processus par 
lequel un professionnel competent et independant 
examine et evalue une information en vue d'expri- 
mer sur cette celle-ci, une opinion par reference a 
des criteres etablis ; normalement cette opinion 
accroit la credibility de cette information et par voie 
de consequence son utilite. La demarche d'audit 
suppose l'application de techniques et d'outils par 
un professionnel ayant une connaissance suffisante 
des activites faisant l'objet de l'examen. L’auditeur 
formule une opinion independante susceptible 
d’engager sa responsabilite, sur un plan civil mais 
aussi dans certains cas, sur un plan penal. L'expres- 
sion d’une opinion implique la reference a des nor- 
mes de qualite reconnues par les utilisateurs inter- 
nes et exlemes de l’information. 

Historiquement, s’est d’abord developpee la prati- 
que de 1'audit financier exteme par un professionnel 
independant de l'entreprise. En France, la loi a ins- 
titu6 un controle de certaines societes commerciales 
par un ou plusieurs commissaires aux comptes. Ce 
controle denomme parfois audit financier legal a 
pour objectif de verifier la realite et la qualite de 
l’information contenue dans les comptes annuels ou 
consohdes de fa$on a pouvoir exprimer une opinion 
selon laquelle les documents financiers expriment 
bien la situation reelle de la societe. Cette opinion 
est exprimee dans un rapport gdnbral presente a 
1'assemblee generate des actionnaires. Elle prend. 
en fonction de la recommandation de la Compa- 
GNIE DES COMMISSAIRES AUX COMPTES, la forme 
suivante : 

« Nous avons effectue notre audit selon les nor- 
mes dc la profession ; ces normes requierent la mise 
en oeuvre de diligences permettant d'obtenir l'assu- 
rance raisonnable que les comptes annuels ne com- 
ponent pas d'anomalies significatives. Un audit 
consiste a examiner, par sondages, les Elements pro- 
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bants justifiant les donnees contenues dans ces 
comptes. II consiste egalcmcnt a apprecier les prin- 
cipes comptables suivis et les estimations significa- 
tives retenues pour l'arrete des comptes et i appr6- 
cier leur presentation d'ensemble. Nous estimons 
que nos conir&les foumissent une base raisonnable 
a l'opinion exprimee ci-aprcs. Nous ccrtifions que 
les comptes annuels sont reguliers et sincferes et 
donnent une image fid&le du resultat des operations 
de l'exercice ycoule ainsi que de la situation finan- 
ciere et du patrimoinc de la soci^te h la fin de cet 
exercice ». 

Le developpcmcnt dconomique, la mondialisa- 
tion des echanges, la trfes grande complexity des 
organisations ont contribud '& faire croitre le besoin 
de controle des operations et des decisions de ges- 
tion. Dans cc contexte, le terme« Audit », que 1'on 
associe plus volontiers au progres de l’organisation 
que le mot« controle », a connu un tres grand succes 
mais son contenu s'est transfonne, et sa precision a 
ddcru a la mesure de son audience croissante. C'est 
ainsi que l'on a pu constater une trfes large extension 
de ses domaines ^application : audit social, audit 
informatique, audit fiscal, audit security, audit juri- 
dique, audit marketing, audit de la production, audit 
quality, audit des risques industriels, audit des assu- 
rances,... L'audit s’6tend aussi du secteur privy vers 
le secteur public avec le controle des ytablissements 
publics et collectivites exercy par la Cour des 
Comptes et les Chambres REgionales des 
Comptes. Tandis que des organisations develop- 
pent des services internes d'audit susceptibles 
d’effectuer une partie plus ou moins importante des 
missions traditionnellement confiees i des profes- 
sionnels exterieurs. 
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m AUDIT OPERATIONNEL 

Traditionnellement, l’audit etait attache a une des 
activites de 1'entreprise, le domaine comptable et 
financier. L’etude de I'information comptable et des 
documents financiers avait pourobjectif, par l’audit, 
la certification des £tats financiers. L'audit a yiargi 
son champ d'action sur deux plans. Tout d'abord, il 
recouvre aujourd'hui toutes les foncrions de l'entre- 
prise. Chacun des lieux de creation, de la stratygie il 
la production, de la conception a la realisation, cha- 
que domaine prysentant un enjeu, est susceptible de 
faire l'objet d'une analyse approfondie visant a 
apporter des recommandations. A c6ty de l'audit 
financier figure done desormais l'audit opyration- 
nel. Par ailleurs, les entreprises classiques ne sont 
plus les seules il byneficier de cette technique : les 
entreprises publiques, les services publics, ainsi que 
les organisations de l'economie sociale (associa- 
tions gestionnaires, mutuelles, cooperatives) 1'utili- 
sent aussi. 

L'audit operationnel observe une approche glo- 
bale qui comprend trois axes : 

- l'audit des contr&les operationnels : c'est l'audit 
des systdmes d'information et d'organisation et 
des mythodes de direction ; 

- l'audit de gestion : il s'agit de l’audit des condi- 
tions Sexploitation et des rysultats ; 

- l'audit de stratygie : il permei de juger de la per- 
tinence des choix et de l'opportunite des deci- 
sions. 

Ainsi, l'audit opyrationnel, qui 6ta.it au dybut un 
simple examen de conformity a des procedures, a 
investi un domaine 61argi : l'etude de la capacity des 
mythodes utilisees par 1'entreprise (ou ses entity sH 
atteindre les objectifs poursuivis. Il couvre tout 
autant les opyrations que la gestion et la strategic. 
L'objeclif majeur est, outre la fiability de l’informa- 
tion extra comptable et de la sycurite des actifs, 
l’efficacite des opyrations et le respect des politi- 
ques ainsi que, si cela est demande, leur pertinence. 
De plus en plus il est question d'audit total ou 
d'approche integrye. Certaines missions particulie- 
rement larges tendent meme parfois a faire disparai- 
tre le cloisonnement entre l'audit opyrationnel et 
l’audit financier. 

Pour Becour et BOUQUIN, l’objet de l'audit ope- 
rationnel consiste & juger la maniere dont les objec- 
tifs sont fixys et atteints ainsi que les risques qui 
pfesent yventuellement sur la capacity de 1'entreprise 
ou d'une entity il dyfinir des objectifs pertinents et a 
les atteindre. Cet objet est plus large que celui de 
l’audit financier. En outre, l'audit operationnel se 
situe dans une perspective tr£s spycifique a l'cntrc- 
prise ou l’entite, a son domaine d'activite, son envi- 
ronnement. Selon 1'entreprise etudiye ou 1’entity 
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(liliale, fonction marketing, production, logisti- 
que,...), les normes devaluation changent. Malgre 
ces difficultes, 1’audit operationnel suit des techni- 
ques professionneiles authentiques. Le travail, par 
des auditeurs independants, internes ou extemes, 
repose sur une methodologie qui est ddfinie eu 
egard a la nature dc la mission et des objectifs assi- 
gns pour I'etude de chaque entite, systeme, proces- 
sus. Des normes doivent etre respectees en ce qui 
concetne la competence des auditeurs, la realisation 
des travaux et la redaction des rapports. 

L'audit operationnel utilise un decoupage de 
l'entreprise fonde sur les grandes fonctions. Les 
principaux domaines d'analyse sont les suivants : 
achats, marketing, vente, logistiquc, recherche et 
d£veloppement, production, gestion des ressources 
humaines, informatique, finance... Chacun de ces 
domaines pcut etre audite en totalite ou limite sim- 
plement a une partie. Ce decoupage facilite reva- 
luation. L'auditeur s'inscrit dans une logique qui va 
au-dela de la simple analyse du foncdonnemenl 
courant. II ctablit le niveau d'efficience et d'effica- 
cite des prestations. 11 determine leur degrd de per- 
formance dans le choix des ressources mises a dis- 
position. 

La fonction est abordee avec la volonte d'identi- 
ficr sa performance a court et long temie, aussi bien 
dans son organisation interne que dans les relations 
entretenues avec les autres fonctions, la hierarchie 
de l'entreprise et l'environnement. L'auditeur exa- 
mine les procedures et les controles en vigueur, 
vdrifie s'ils sont mis en pratique et dtudie en paral- 
Ifele la performance de la fonction (ou de l'entite) a 
l'aide de verifications et de sondages. Le but recher- 
che est d’aider par des recommandations 4 la sup- 
pression sinon de tous les risques de dysfonctionne- 
ments, du moins des plus importants. 

L’eiargissement actuel des domaines d’investiga- 
tion (par exemple audit de l'energie, de l'environne- 
ment, des assurances) ne change rien a la nature des 
travaux menes par les auditeurs. En fespece, le 
decoupage ne se fait plus par fonction au sens strict 
mais respecte une logique differente. L'intervention 
reste un audit operationnel. 

Par une utilisation rigoureuse et regultere, l’audit 
operationnel s'affinne commc unc composantc 
indispensable au bon fonctionnement de l'entre- 
prise. 11 doit etre vecu dans un etat d'esprit positif et 
conduire 1'organisation a dlever son niveau de qua- 
lity. La complcxitd rdglementaire, les enjeux inter- 
nationaux, la concurrence forte, expliquent notam- 
ment le ddveloppement de l'audit. 

L.Pujol 
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B AUDIT SOCIAL 

L'audit social est ne de I’application de la demar- 
che de l'audit operationnel a la gestion des ressour- 
ces humaines. Un audit social comporte des opi- 
nions emises par un auditeur independant et 
competent sur la qualite de 1'information sociale et 
sur celle des outils de pilotage social d'une organi- 
sation. 

L'audit social est compose de trois volets : 

- l’audit de conformite. La gestion des ressour- 
ces humaines est soumise a de nombreuses rfcgles 
extemes ou internes. On citera pour les premie- 
res, les rfegles issues du traitd de l'Union Euro- 
peenne, du code du travail, de la convention col- 
lective et des accords d'entreprise. Les dernieres 
se composent des directives et procedures en pro- 
venance de la direction generate ou de la direc- 
tion des ressources humaines. A ce stade, l'audi- 
teur s’assurera que les regies sont appliquees, il 
retevera les domaines de non-application et eva- 
luera les risques, parfois les sanctions encourues 
par l'entreprise. II ponera egalemeni un jugement 
sur la qualite de 1'information sociale ; 

- l'audit d'efficacite. L'auditeur met en Evidence 
les ecarts entre une situation souhaitee et la tea- 
lite. La situation souhaitee peut etre definie par 
l'entreprise elle-meme qui sc fixe des objectifs, 
par exemple un pourcentage dc variation de la 
masse salariale. La situation souhaitee peut ega- 
lement resulter de l'analyse d’un rcfcrenticl 
exteme a l'entreprise. Ainsi certaines entreprises 
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peuvent comparer leur niveau de salaire a celui de 
leurs concurrents afin de rester attractive. Sur la 
base des ecarts constates, 1’auditeur est en mesure 
de juger la capacite des outils et des procedures 
urilisees a atteindre les objectifs pour lesquels ils 
ont tit cities, il s'agit de la notion d’efficacite. II 
peut egalement se prononcer sur le rapport cout / 
avantage de ces outils, il s'agit de la notion 
d'efftcience ; 

- l'audit strattigique. L'audit strategique permet 
de connaitre et d'evaluer les risques que court 
l’entreprise du fait de I'inadaptation de ses politi- 
ques sociales. 11 permet d'anticiper sur les evene- 
ments afin de matt riser les changements. L'audit 
des emplois et des competences permet, par 
exemple, de s 'assurer de l'adequation des ressour- 
ces humaines aux besoins futurs de l’entreprise, 
d'un point de vue quantitatif : les effectifs ; et 
qualitatif : les competences. 

Pour realiser une mission d'audit social, un audi- 
teur commence par effectucr une enquete prtilimi- 
naire qui lui permet de rassembler des informations 
sur factivitti et les particularites sociales de l'entre- 
prise. 11 effectue ensuite des observations et des 
verifications cn fonction de l'objct precis de l'audit. 
Il prtisente ses conclusions aux audites, enregistre 
leurs reactions et conclut sa mission par un rapport 
remis au commanditaire. 

J.IGALENS 
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ED AUTOFINANCEMENT 

Dans la hierarchie des financements, l'autofinan- 
cement constitue frequemment le mode de finance- 
ment prtifere des dirigeants d’entreprises. De nom- 
breux indicateurs de diagnostic financier reposent 
sur cette notion. Une entreprise en bonne sante 
financierc est censtie disposer d'un fort autofinance- 
ment et la vulnerabilite financitire des entreprises 
fran?aises a longtemps ete attribute a l'insuffisance 
de leur autofinancement. 

Notion centrale en finance d’entreprise, I'autofi- 
nancement constitue la part des fonds propres secre- 
tes de fa$on interne par l'entreprise et reinvestis 
pour financer ses actifs et ses activittis. H s’oppose 
ainsi aux financements extemes, soit par apport de 
fonds propres (augmentations de capital en nume- 
raire, subventions...), soit par endettement. Dans les 
decisions financitires, l'autofinancement apparaft 
ainsi a deux niveaux. D’une part, le dirigeant peut 
agir sur le montant de la capacite autofinancement 
ou CAF, qui reprtisente la capacity de l’entreprise a 
s’autofinancer avant versement du dividende aux 
actionnaires. D’autre part, il arbitre entre les diffe- 
rents modes de financement internes et extemes, 
dont il dispose, pour assurer la couverture des 
investissements. La decision d'autofinancement 
depend en consequence de nombreux parametres 
qu’il est ntice.ssaire d'identifier pour comprendre le 
role joue par l'autofinancement dans la politique 
financiere de l'entreprise. 

En premier lieu, il est nticessaire de preciser la 
definition donntie en y associant une mesure et en la 
distinguant d’autres concepts financiers equivalents 
ou proches. En second lieu, l'autofinanceinent sera 
replace dans le cadre des decisions financieres afin 
d'en apprtihender la logique. Enfin et en troisieme 
lieu, son utilisation dans le diagnostic financier sera 
tivoqutie. 

° La mesure de l’autofinancement. La mesure 
de l’autofinancement doit etre coherente avec sa 
definition qui implique une evaluation des fonds 
propres stiertittis de fagon interne avant reinvestisse- 
ment, c'est-S-dire de la CAF, l'autofinancement 
subtenant aprtis deduction du dividende. La mesure 
titant periodique et le plus souvent annuelle, I’auto- 
fmancement est un flux. Le stock de ressources pro- 
pres internes, constituti de l’accumulation des flux 
succcssifs d'autofinancement, reprtisente I'autofi- 
nancement cumuli. Si le prtilevemenl de dividende 
est facilement mesurable, la mesure de la CAF, flux 
de fonds propres internes se rtivtile plus coinplexe. 
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Une logique de reinvestissement, suppose une eva- 
luation en termes de liquidites disponibles ; la CAF 
representerait dans ce cas, la variation d'encaisse 
due aux operations Sexploitation, (excfedent de tr<£- 
sorerie d’exploitatton, ETE), a laquelle on ajouterait 
les produits financiers et exceptionnels encaisses et 
dont on deduirait les charges fmanci£res et excep- 
tionneUes decaissees, ainsi que I’impot sur le resul- 
tat. On mesurerait ainsi le flux de liquidites (ou de 
tfesorerie) residuel, cense etre disponible pour le 
reinvestissement. Une telle mesure correspotidrait 
litteralcment a la notion anglo-saxonne de cash- 
flow. De fait, la mesure habituelie, telle qu'elle est 
nomialisee dans le Plan comptable, ne retient pas le 
critdre de la liquidite, mais repose sur la notion de 
flux de fonds, sous l'influence de la comptabilite 
d'engagement et pour echapper a l’instabilite de la 
mesure fondee sur la liquidite. Le flux de fonds n'est 
qu'un flux de liquidites potentiel. II s'agit d’une 
grandeur comptable, introduite pour assurer la 
coherence de l'analyse flux-stock, fondee sur reva- 
luation comptable des stocks d'emplois et de res- 
sources en valeur historique, retenue dans la presen- 
tation fonctionnelle du bilan (la presentation 
fonctionnellc du bilan s'appuie sur une lecture du 
bilan cosnme ensemble des ressources et des 
emplois evalues h leur valeur d’origine. Elle 
s'oppose a la conception patrimoniale ou liquidite 
qui a pour objectif d'dvaluer la surface financiere). 
L'autofinancement represente ainsi la variation du 
stock de ressources propres internes, sur un exercice 
comptable. 

La mesure habituelie de la CAFet de I'autofinan- 
cement ne procede pas cependant sur la base de 
variations de postes de bilan, mais s'effeciue a partir 
du compte de resultat, soit selon la methode descen- 
dante ou soustractive, a partir de I'exccdent brut 
d’exploitation (EBE) ou de fagon strictement equi- 
valentc, scion la methode ascendante ou additive, 
qui part du resultat. Elle neutralise en outre l'inci- 
dence des operations de cessions d'actifs. Dans la 
premiere mdthode, on ajoute a l'EBE, l'ensemble 
des produits encaissables non lies a l'exploitation et 
on d<5duit, les charges ddcaissables hors-exploita- 
tion. Dans la seconde methode, on rccourt a la logi- 
que inverse, en ajoutant au resultat net, les charges 
ealculees {dotations aux amortissements et provi- 
sion) et en soustrayant les produits calcules (repri- 
ses de provisions et de subventions). La premiere 
methode devaluation a l'avantage d'etre confortne 
au mdcanisme de cfealion de l’autofinancement, la 
seconde methode rictant qu'une reconstitution 
comptable. 

CAF = EBE +• Produits encaissables - Charges dccaissables 
= Resultat net + Charges calcul&s - Produits calcules 

Ces mesures peuvent introduire un biais impor- 
tant par rapport a une mesure de rautofinancement 


qui reposerait sur la Liquidity, car elles negligent en 
particulier la variation du besoin en fonds de roule- 
ment d'exploitation survenue sur la periode. 

• La decision d'autofinancement. Quelles sont 
les raisons qui motivent les dirigeants a autofinan- 
cer leurs investissements? Dans un univers de mar- 
ches financiers parfaits, librement accessibles, ou 
les couts d’information et de transaction seraient 
nuls et ou il n’y aurait pas d'impots, l’autofmance- 
ment serait irrationnel, II suffirait aux dirigeants de 
distribuer le flux residuel, puis de faire appel aux 
marches financiers pour se financer ; le finance- 
ment serait exclusivement exteme. Selon la logique 
concurrentielle, cette pratique serait en outre prefe- 
rable, car elle garantirait une allocation optimale 
des ressources dans l’economie. De fait, par rauto- 
financement, le dirigeant echappc a la discipline 
exercee par les marches financiers ou par les ban- 
ques. L'autofinancement trouve sa justification dans 
les imperfections des marches des capitaux, mais 
egalement dans les objectifs conflictuels qui peu- 
vent opposer les dirigeants aux apporteurs de capi- 
taux. 

Examinons en consequence, comment ces fac- 
teurs influent sur la decision d'autofinancement 
prise par le dirigeant. La fisealite intervient & diffe- 
rents niveaux. Une hausse du taux d'imposition du 
benefice conduit 1c dirigeant, toutes choses egales 
par ailleurs, a minorer le resultat imposable et a 
favoriser le recours a l'endettement dont les mferets 
sont deductibles. Au delil de 1'incidence directe de 
I'impot, il cn rcsulte normalemcnt une baisse de 
l'autofinancement. Le regime d'imposition person- 
nelle du dirigeant joue egalement : ce dernier doit 
arbitrer entre une remuneration immediate sous 
forme de salaire ou de dividendes (s'il est action- 
naire) ou une remuneration diffefee sous forme de 
plus-value en cas de reinvestissement. Selon ce 
choix, le niveau d'autofinancement qui sera exterio- 
rise peut varier sensiblement. Les contraintes lega- 
tes et feglementaires pesent egalement dans la 
mesure ou les sommes distribuables aux actionnai- 
res sont determinees par la notion restrictive de 
benefice distribuable, qui tient compte de 1’obliga- 
tion d'amortir les immobilisations et minorc le mon- 
tant librement distribuable. Elies interviennent 
aussi pour restreindre l'accfes au marche financier 
qui en outre est couteux. L'endettement par la voie 
bancaire implique egalement des contraintes et des 
coQts. A eel 6gard, rautofinancement apparaiit 
comme un mode de financement souple et exempt 
de couts de transaction. Enfin, contrairement aux 
financements extemes, 1c rccours a rautofinance- 
ment £vite la creation d'unc relation conflictuelle 
potentielle entre 1'entreprise et les apporteurs de 
capitaux, liee notamment a 1'asymetrie information- 
nelle existant entre le dirigeant et les financeurs. 
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Ainsi, en dehors du motif fiscal, le dirigeant a 
intferfet a privilegier 1'autofinancement pour des rai- 
sons de flexibility, d'autonomie et d’6conomie de 
coats de transaction. Ce choix cependant, selon la 
repartition du capital n’est pas sounds a sa seule 
decision. Si le dirigeant ne controle pas le capital, 
les autres actionnaires peuvent avoir intferet a opter 
pour des dividendes substantiels, soit pour des rai- 
sons fiscales, soit encore pour obliger le dirigeant it 
prendre en compte leurs interets et affaiblir son pou- 
voir discretionnaire. On rejoint ainsi l’argumenta- 
tion utilisde par la thfeorie du free cash-flow, lequel 
est defini comme le montant de cash-flow qui 
excede le volume des investissements de rentabilite 
positive. Selon cette theorie, les dirigeants qui dis- 
posent d'un autofinancement supdrieur au montant 
des investissements rentables plutot que de reverser 
l’excedent aux actionnaires, ont tendance it le gas- 
pilter, par exemple pour conforter leur position au 
sein de 1'entreprise ou pour entreprendre des opera- 
tions de croissance exteme de prestige. L'efficacitd 
conduit a recommander des mesures imposant aux 
dirigeants de reverser ce free cash flow, par exem- 
ple par versement de dividendes ou par un recours 
accru & l'endettement. 

Ces considerations conduisent a s'interroger sur 
le coflt de 1'autofinancement. Contrairement & une 
idee fausse, fondee sur la logique comptable, l’auto- 
fmancement a un coflt qui prend la forme d'un coflt 
d opportunite et qui, dans le cadre de la theorie 
financiere standard (qui ignore les imperfections 
des marches), correspond au coflt moyen pondferfe 
du capital. Cependant, libre de couts de transaction 
et d'asymetrie informationnelle, 1'autofinancement 
a vraisemblablement un coflt inferieur a celui du 
capita] exteme. 

• L’autofinancement, element de diagnostic. 

L’autofmancenient ou la CAF constituent egale- 

ment des indicateurs de diagnostic financier. La 
CAF permet d’fevaluer la latitude financiere dont 
dispose le dirigeant, sans faire appcl a des fmancc- 
ments extemes. Cette latitude peut Stre rnesuree 
sous deux dimensions, relatives respectivement h la 
politique d’investissement et au risque de faillite. 
Dans le premier cas, le diagnostic porte sur 1’auto- 
nomie dfecisionnelle dans la politique d’investisse- 
ment et s'apprfecie par le ratio CAF/Investissements. 
Dans le second cas, Evaluation porte sur la capacite 
de remboursement a partir du ratio CAF/Rembour- 
sements ou Endettement & terme/CAF. Ces ratios 
trfes utilises apparaissent cependant sensiblement 
biais5s, car la CAF n'est qu'un flux de liquiditfes 
potentiel. II en resulte que de nombreux analystes 
preferent leur substituer, des entires fondes sur 
l'ETE, qui a l’avantage de mieux rcfldter la marge de 
manceuvre en termes de liquidity, mais qui a l'incon- 
venient d’etre trfes instable. Certains analystes 


s'appuient egalement sur la CAF pour diagnostiquer 
la profitability au moyen de ratios du type CAF/ 
Chiffre d'affaires, ou encore la rentability, notam- 
ment en utilisant le multiplicateur Cours boursier/ 
CAF. II est preferable d'ecarter ce type d’usage, car 
de quelque point de vue qu’on 1'analyse, la CAF, qui 
ignore la consommation de capital, ne saurait cons- 
umer un indicateur fiable de resultat, e'est h dire de 
creation de valeur. 

G.Chameaux 
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#■ Financement 

*¥ Fonds de roulement (besoin en • * ***) 

® Capitaux propres 
Coflt du capital 
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Dividende 
Rentabilite 
Risques financiers 

AUTOMATE 

■=> Variete requise (ioi de la ***) 

AUTOMATE PROGRAMMABLE 

=> Automation 

□ AUTOMATION 

Si la confusion entre les concepts d’automation et 
d’automatisafion est courante (le Petit Robert pre- 
sente l’automation comme un anglicisme pour auto- 
matisation), il apparait que dans la realite indus- 
trielle, ils sont bien distincts, mais neumnoins lies 
par divers felfements. 

Les concepts d’automatisation et d'automation 
couvrent une triple dimension technologique, orga- 
nisationnelle et sociale. Mais ils se differencient 
quant la nature de 1'innovation technologique 
qu’ils contiennent, aux modalitfes organisationnelles 
qui les caractferisent et aux consfequences sociales 
qui en dfecoulent. 
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11 est largemeni admis que dans Industrie, l’auto- 
matisation est un ph6nomfene ant6rieur a l'automa- 
tion. Si 1'automatisation illustre plus particuliere- 
raent le taylorisme-fordisme, l'autoraatioa est le 
propre de l'organisation post-fordiste, voire toyo- 
tiste. Pour certains, l'automation est une continuity 
par rapport a 1'automatisation, pour d'autrcs une 
rupture. 

Ndanmoins, si le taylorismc a opcrc 
une« decomposition-recomposition des taches sur 
la base du principe mecanique », et si le fordisme a 
ete une« recherche systematique de la continuity et 
de (integration du proces d'ensemble du travail » 
(Caire, 1981), le post-fordisme peut etre presente 
comme un prolongement du taylorisme. une subsis- 
tance du detour de production dans les bureaux des 
methodes (LiNhard, 1994) et le toyotisme comme 
une rupture (innovation organisationnelle et despe- 
cialisation desouvriers, Cctriat, 1991). 

Automatisation et automation sont toutes deux 
liees a la recherche incessante de la performance 
ecouomique. 

• La dimension technologique de l’automa- 
tion. II est courant de pr6senter l'automation comme 
recouvrant le fonctionncment automatique et con- 
trole d un ensemble productif. Mais l'automation est 
anterieure au dcveloppcmcnt des logiciels de ges- 
tion centralisee de la production {type gestion de 
production assistee par ordinateur, GPAO). II a 
d'abord conceme les machines elles-memes : 
machines-transfeit combinant convoyage automati- 
que et operation, machines a commande numerique, 
voire machine-outil a commande numerique 
(MOCN) pcrmettant de proceder a des operations 
complexes, robots industriels dotes d ime capacity 
d'apprentissage. Les machines les plus evoludes 
component trois dispositifs fondamentaux qui les 
differencient des machines ordinaires : un dispositif 
technique d'execution, un dispositif technique de 
direction (superviseur) et un interface de liaison 
entre ces deux dispositifs. D s’agit done de machines 
tncfphales ayant une capacity d'apprentissage d'un 
comportement type, une capacity a saisir les infor- 
mations relatives it renvironnement et a les analy- 
ser, une capacity a modifier leur comportement- 
type. 

Techniquement ces machines sc composent dc 
moyens mecaniques et de moyens electroniques. Le 
robot est la version la plus evoluee de ce type de 
machines qui se differencie de (automate program- 
mable. Ce dernier comporte un dispositif de pro- 
grammation, une capacity d coordonner l’activity, it 
regler les approvisioiinements el la circulation des 
pieces. Le robot comporte, en plus de ces capacitys 
propres a (automate, un manipulateur ; il est doty 
d'une universality ct d’une flexibility cxccptionnel- 


les grace a la combinaison de ses composantes 
mecanique-hydrauiique d une part et electronique- 
informatique d’autre part. De plus, i) est capable 
d'apprendre & partir des informations qu'il traite et 
peut ainsi s'adapter 4 des situations diverses en 
fonction des modifications de l'environnement. 
C'est l'outil parfaitement flexible. 

[.'emergence des logiciels de gestion centralisee a 
introduit une nouvelle revolution en permettant le 
fonctionnement automatique des ensembles pro- 
ductifs, sous le controle d'un programme unique : 
commande automatisee des unitys de process, voire 
des usines. L'automation peut des lors etre interpry- 
tee comme des automatismes auxquels s’ajoute une 
programmation de la gestion de la production (Con- 
ception Assistye par Ordinateur, Gestion de Produc- 
tion Assistee par Ordinateur) mis en oeuvre dans le 
cadre des systhnes de gestion de production (MRP 
Materials Requirements Planning, OPT Optimized 
Production Technology, JAT Juste a temps, FMS 
Flexible Manufacturing Systems). La tendance est, 
pour certains auteurs, a une integration complete de 
type CIM (Computer Integrated Manufacturing) 
(Barangrr et Huguel, 1987). 

• La dimension organisationnelle de (’auto- 
mation Les differentes phases devolution de 1'auto- 
mation ont eu des incidences importantes sur (orga- 
nisation du travail. Le taylorisme-fordisme a 
renforcy et stabilise la tendance h la division du tra- 
vail amorcy avec la manufacture, plus precisyment 
la syparation conception-exycution, la spycialisa- 
tion (qui est le corollaire de la division du travail). 

L'automation a bouleverse completement cette 
situation, d'autant que son dyveloppement s'est 
appuye sur et a engendre des innovations 
organisationnelles : tendance & la polyvalence des 
operateurs, a i’autonomisation des groupes et a 
I'horizontalisation des rapports interindividuels 
dans 1'ateLier, au developpement du management 
participate. 

L'automation a genere un phenomene d'appren- 
tissage de l'organisation par accumulation des 
savoir-faire techniques et de gestion. Cet apprentis- 
sage recouvre, outre un contenu technique, des nor- 
mes de gestion, des routines d'organisation, des 
anticipations du mouvement ecouomique,... 

Le perfectionnement des automatismes integrant 
des dispositifs d'autoarret de la machine en cas de 
fonctionnement dyfectueux et de risque sur la qua- 
lity, d une part, la prise en charge des machines par 
des logiciels de gestion centralisye d’autre part, vont 
conduire progressivement a une disparition au 
moins fonnelle de l'organisation hierarchique verti- 
cale propre au modelc tayloricn-fordien, au profit 
d’une organisation horizontal traduisant une res- 
ponsabilisation des operateurs a tous les niveaux. Si 
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la separation conception-execution est peu affectee 
par cctte evolution (elle Test plus par les tiouvelles 
methodes de gestion des projets), la division du tra- 
vail traditionnelle du taylorisme-fordisme lest con- 
siderablement. Lc concept d'autonomation traduit, 
dans l'usine flexible modeme, cette coujonction de 
l'autonomie des operateurs (ils prennent des deci- 
sions decentral tsees rclativement au fonctionne- 
ment des machines), et de ['automation (machines et 
unites de process qui, a la fois, executent, se dirigent 
elles-memes, s'autocontrolent, interpretent 1’infor- 
mation interne et exteme) (Ohno, 1 989). 

A cette these, traduisant line evolution douce vers 
une organisation plus harmonieuse et propice a 
remancipation des travailleurs, s’oppose une these 
qui interprete cette evolution comme une continuity 
du fordisme et une aggravation de ses defauts. 

Quelle que soit [interpretation que l'on en fait, les 
bouleversements sont reperables dans fentreprise : 
constitution de groupes autonomes, reduction de la 
ligne hierarchique, decloisonnement fabrication- 
maintenance-contrble de qualite, mise en place 
d'equipe de projets. Mais la normalisation -codifica- 
tion necessaire est plutot centralisatrice (contraire a 
l'autonomie). 

• La dimension economique et sociale de 
[automation s’exprime par des gains de producti- 
vite, par une expropriation des savoir-faire ou vriers, 
par une redefinition des qualifications et par des 
impacts negatifs sur I'emploi. 

La regularity de l'automate ainsi que [optimisa- 
tion dans 1 'usage des machines que permet l'auto- 
mation conduit it reduire considerablement les 
temps opcratoires et permet done de surmonter les 
obstacles aux gains de productivity consecutifs h 
l'essoufflement du modele fordien. De meme, les 
economies realisees grace it l'automation dans le 
domaine de la circulation des flux conduit a des 
gains de temps hors production directe et done des 
gains de productivite globale : compacifkation des 
sequences productives jusqu'alors separees 
(Coriat, 1991). 

Avec [introduction du robot, [automation a con- 
duit 4 une appropriation des modes opcratoires et 
des savoirs ouvriers par la machine. Sur ce point, le 
principe taylorien de reduction des modes operatoi- 
res ouvriers en gestes et temps CICmentaires perd de 
sa pertinence dans la mesure oil le robot opCre une 
substitution en s'appropriant les savoir-faire ele- 
mentaires. 

Si 1'automatisation propre au taylorisme-for- 
disme a eu pour consequence une dequalification 
massive des ouvriers assortie d une surqualification 
limitee de quelques uns, [automation avec son 


coroilaire, la polyvalence, va etre & i'origine d'une 
redefinition des qualifications. 

L'automation implique done une adaptation des 
hommes par la formation. Mais elle implique egale- 
ment des qualites nouvellcs telles que la vigilance, 
le sens des responsabilites, la faculte d 'adaptation, 
la mobility. Un nouveau type de competence 
emerge et se cristallise dans le concept de polyva- 
lence des operateurs, en m6me temps que la recep- 
tion-emission des signaux et la fonction program- 
mation-optimisation deviennent independantes du 
process de travail. 

Le changement est done radical au sens ou e'est 
d une requalification totale dont il s'agit et noil plus 
d'une dequalification massive comme sous le for- 
disme (effet interne a fentreprise). Sur le plan de la 
cooperation interentre prises Cmerge la sous- 
traitance qualifiee, voire le rCseau d'entreprises 
(phenomcne d'intCgration-dCsintegration simulta- 
nec des process de travail). 

Si la question de [impact rCel sur I’emploi de 
l'automation a ete longtemps discutee, on admet lar- 
gement aujourd'hui qu'il est negatif. L'automation 
se traduit Largement par un processus de substitu- 
tion (les investissements realises entrent dans la 
categorie des investissements de rationalisation). 
Les suppressions d'emplois proviennent de deux 
causes : I'effet de substitution des hommes par la 
machine et [integration des tacbes (la compacilica- 
tion qui permet d'optimiser les fonctions du cycle 
productif et l'accroissement de la productivite) 
(Caire, 1981). 

P.Bardslli 
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Apprentissages 

Innovation 

Management participatif 
© Atelier flexible 
Projets (gestion de ***) 

Qualite (politique-***) 

Reseau 

AUTOMATISATION 

^ Automation 
=> Fordisme 

AUTOPOIESE 

<=» Interaction/Interactionnisme 

AUTOREGULATION 

Cybernetique 

■ AVANTAGE 
COMPETITIF 

Une firme obtenant et maintenant une part signi- 
ficative du marchS d'un produit peut apparatus 
comme leader vis-a-vis de ses rivales. Elle dispose 
d'une position concurrentielle qui reflete la deten- 
tion d'un avantage compytitif. Cet avantage doit etre 
situiS. II porte sur un champ concurrentiel en general 
plus etroit que large : sur un segment plutdt que sur 
toule une Industrie et sur un espace geographique 
plus ou moins dtendu : une region, un pays, un 
ensemble de pays, le monde... Son caractfere tempo- 
raire merite d'etre souligne. Si son existence permet 
a la firme detentrice une certaine rente et contribue 
it relever les barrieres h l'entree pour d’eventuels 
nouveaux entrants, il s'erode et finit par disparaitre 
cn 1'absence de mesures adcquates et si la firme se 
eontente de 1’exploiter. 

Les analystes distinguent deux types de superio- 
rity concurrentielle d’une firme sur ses rivales : 

- soil elle est capable de livrer une offre cquiva- 
lente S celle de ses concurrentes mais a un prix 
plus faible parce que la somme de ses couts est 
inferieure & celle que ses rivales doivent couvrir, 
c’est l'avantage de coflt ; 

- soit la firme apporte sur le marche une offre 
dont les caracterisliques apparaissent specifiques 
et attrayantes et que ies clients acceptent de payer 
a un prix plus yieve que l'offre de ses rivales. 
C’est l'avantage de differenciation. 

II est clair que la detention d'un avantage de cout 
resultc cn general d'un effort concemant la reduc- 
tion de ces couts qui ne nuise pas & la comparability 
de l'offre de la firme vis-h-vis de celle de ses 
concurrentes : cette offre doit demeurer yquiva- 


lente, en particular en quality et rester aussi 
attrayante. Sinon la perte d'attrait au profit de l'offre 
d'une rivale confere a cette demure un avantage de 
differenciation. La recherche d'une meilleure qua- 
lite, d'une meilleure image sont les moyens les plus 
usuels de se forger un tel avantage de differencia- 
tion. Symetnquement, ce qui distingue cette offre 
de celle des concurrents ne pourra faire accepter dcs 
ecarts de prix trop importants qui remettraient en 
position attractive l’avantage de coQt. 

Tous les analystes soulignent la necessity qu'il y 
a de detenir un avantage competitif mais les mytho- 
des proposyes pour y parvenir sont nombreuses et 
diffcrentes. II est vrai que l'avantage que peut dete- 
nir une firme sur les autres est souveut issu de carac- 
teristiques propres & cette firme ou encore assez 
souvent liy it ce que cette firme ait ety la premiere & 
prendre telle ou telle decision, telle ou telle 
configuration : la premiere & realiser un nouveau 
produit, la premiere sur un marche geographique, la 
premiere avec telle intygracion venicale ou telle 
compiymentarity horizontale par diversification, la 
premiere a ce recentrer sur tel mytiei... Ainsi etre le 
premier (first mover) confere un avantage qui n'est 
certes souvent revele que plus tard, bien apres que 
le mouvement a dte decide. II faut souligner que le 
temps, la vitesse de reperage et d’exycution des ope- 
rations a mener sont des yidmcnts cruciaux. Les 
analyses se rdfyrant au cycle de vie du produit et de 
1’industrie montrent dgalement que les types possi- 
bles d’avantage competitif peuvent changer au 
cours du cycle : avantage de diff6renciation par 
l’innovation, puis de cout par les processus de pro- 
duction, ensuite combiny avec les capacitds com- 
merciales. 

Une firme doit chercher <i identifier quels sont les 
elements qui constituent ou qui pourraient amelio- 
rer ou maintenir son avantage compytitif. D’une 
manittie generale, il s'agi t de repdrer quelles sont les 
sources et les moyens de se forger un avantage com- 
pytitif. Cette identification des sources de l'avantage 
compytitif peut etre approchee par plusieurs 
mythodes : 

- une premiere consiste h proceder a une analyse 
fine de la position concurrentielle de la firme et 
evaluer ce qui fait sa superiority sur les autres, les 
barrieres a la replication de ses eiyments de 
force ; 

- une autre mythode s 'attache it terminer ce que 
les clients apprycient, ce qu'ils tiennent comme 
source de valeur dans les composantes de l'offre 
de la firme. Un client peut. par exemple, appre- 
cier d’etre livry partout dans le monde par le 
meme foumisseur dont la position concurren- 
tielle est assume par une bonne presence 
mondiale ; 

- la troisieme methode qui est assez systemati- 
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quement utilisce consiste S analyser ehaque ele- 
ment de la chaine de valeur, celle organisee a 
(intfirieur de la frnne (mais eventuellement en 
differents sites parfois sur des territoires natio- 
naux differents) et completee par I'amont et 
(aval : l'examen de la chaine complete permet de 
reperer un avantage tenant aux cooperations 
nouees avec les foumisseurs ou les clients, aux 
reseaux d'alliances organises avec des partenaires 
rdalisant une offre compldmentaire ou meme 
concurrente ; 

- enfin on peut mener une analyse des composan- 
tes des coflts et de la differentiation. 

Ces coQts viennent des prix plus ou moins eleves 
payes pour les differents facteurs et inputs mais 
aussi ces couts resultent de la manitie dont ces fac- 
teurs et inputs sont utilises, ce qui tient a (organisa- 
tion, aux efforts d'innovation qui permettent une 
productivity superieure. 

La differentiation prdsente elle-meme deux com- 
posantes principales. D'une part le positionnement 
de l’offre vis-i-vis des clients tient a forganisation 
d'actions commerciales appropriees ; d'autre part la 
definition des caracldristiques intrinseques de cette 
offre provient des resultats des operations de 
recherche et developpement. Les sources rep6r6es 
d'avantage compdtitif sont en general appeldes fac- 
teurs eld du succes. 

Si ces sources preexistent au sein de la firme, le 
succes tient cependant & ce qu’elles soient bien uti- 
lises, si elles ont ete reperees par la speculation 
theorique ou ['observation chez un concurrent, il 
faut pouvoir les faire naitre dans la firme afin de for- 
ger l'avantage competitif espere. En etre capable 
constitue le factcur crucial de succes. Cela cxige la 
maitrise dun certain nombre de competences et de 
technologies, cela exige d'avoir repdrd les ressour- 
ces potentielles de la firme et ses capacitds 
d'apprentissage de telle sorte qu'il soit possible par 
exemple de reconfigurer sa chaine de valeur, d'en 
modifier des segments, de relever le niveau de ce 
que les concurrents ont du mal a repliquer, voire de 
modifier le jeu concurrentiel. C’est it ce prix que la 
firme peut se forger et detenir durablement un avan- 
tage competitif. 

M. Humbert 

Bibliographic 

AT AMF.R T., CAI.ORI R. (1993) Diagnostic e.t 
decisions strategiques, Du nod. 

BCG (1980) Les mecanismes fondamentaux de la 
competitive, Editions Homilies et Techniques. 

PORTER M. (1985) Competitive advantage. New- 
York, The Free Press ; trad, franchise (1986) 
L'avantage concurrentiel, Interdoitions. 


Correlats 

<£■ Prix 

•3> Differentiation (strategie de ***) 

Facteurs-cle de succes 
® Activite (stratdgied'***) 

Barridres a la mobility 

Couts (strategic de domination par les ***) 

Position dominante 

Slratdgie d'entreprise 

Strategie marketing 

Valeur (chaine de ***) 

AVANTAGE CONCUREMIEL 

■=> Benchmarking 
^ Competences strategiques 
tv Facteurs-cle de succes 

AVANTAGE SPECIFIQUE 

tf Internationalisation 

AVANTAGES (COUTS-***) 

^ Management public 

AVERCH ET JOHNSON 
(EFFET D’***) 

t* Regleinentation 

AVIS DOCUMENTAIRE 

=> Brevet 

AVOCAT DU DIABLE 

ti> Crdativite 

EH AVOIR FISCAL 

Les societes distribuent des dividendes apres 
avoir acquitte (impot sur les societes. Des lors, les 
benefices distnbues subissent une double 
imposition : d'une part, l'impdt sur les socidtes, puis 
l'impdt acquitte par le beneficiaire des dividendes 
(personne physique ou personne morale). En vue 
d'eviter les effets de cette superposition deposi- 
tions, la loi a institue le systeme de (avoir fiscal. 

Exemple : une societe rdalise un benefice de 900 000F. 
Le montant de l'impdt sur les socidtes est de 300 OOOF 
(on negligera l’impdt supplementaire institue en juillet 
1995) et ie montant distribuable est de 600 OOOF. Si 
cette societe decide de disdibuer 600 OOOF de dividen- 
des, elle translerera aux bcneficiaircs un avoir fiscal 
dgal a la moitid des dividendes distribues, soit 
300 OOOF. Les benefitiaires doivent declarer le mon- 
tant perqu augmente de (avoir fiscal et ce dernier est, 
ensuite, deduit du montant de l'impdt. 
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Le champ d’ application de l’avoir fiscal est defini 
par trois series de conditions : 

- la societe dislribulrice doil relever du nSgime fis- 
cal des societes de capitaux et doit avoir son siege 
en France ; 

- les distributions doivcnt avoir le caracterc dc 
« dividendes ». n s’agit des produits « d’actions, 
de parts sociales ou de parts bdndficiaires dont la 
distribution... resulte d’un decision reguliere des 
organes competentsde la societe » (article 158 ter- 
1 du CGI). Le Conseil d’Etat se relere a la defini- 
tion des dividendes rdsultant de la loi de 1966 sur 
les Societes commerciales (C.E. 29 decembre 
1995, req. 140219, RJF/1996, n° 196) ; 

- le benefice de l’avoir fiscal est reserve, en prin- 
cipe, aux personnes qui ont leur domicile ou leur 
siege social en France. Cependant, de nombreuses 
conventions fiscales intemationales pr£voient 
1 ’extension du benefice de l’avoir fiscal a des per- 
sonnes domicili6es ou ayant leur siege hors de 
France. 

L’avoir fiscal peut gtre utilise dans diverses 
situations : 

- si le bgngficiaire des dividendes est une per- 
sonne physique, l’interesse doit declarer le mon- 
lant des dividendes perfus, plus le montant de 
l’avoir fiscal. L’impot sur le revenu est calcuie 
sur ce montant global. Ensuite, l’avoir fiscal est 
deduit de l’imp6t. Si le montant de I’avoir fiscal 
est supeneur a l’impot, la fraction excedentaire 
est restitu6e au contribuable ; 

- si le bdndficiaire des dividendes est une socidte 
ne bgneficiant pas du regime fiscal des societes 


meres, elie doit declarer le montant des dividen- 
des et de 1’avoir fiscal, ce dernier etant imputable 
sur le montant de I’impot sur les societes. En cas 
d’excedent de l’avoir fiscal sur I’impot la loi ne 
prdvoit pas, en principe, de possibilites de restitu- 
tion (sauf pour les caisses de retraite et de pre- 
voyance ainsi que pour les fondations et associa- 
tions reconnues d’ulilild publique). D£s lors, si 
une societe est fiscalement deficitaire au cours 
d’un exercice, les avoirs fiscaux qui lui ont ete 
transmis sont dgfinitivement perdus ; 

- si le beneficiaire des dividendes est une societe 
qui bengficie du regime fiscal des soci£t£s mfcres, 
les dividendes retjus de la filiale sont exonergs de 
l’impot sur les societes. L’avoir fiscal attache a 
ces dividendes est imputable sur le precompte 
mobilier du lors de la redistribution des produits 
re^us des filiales ; I’avoir fiscal est imputable 
pendant 5 ans (article 146-2 du CGI). 

B, Pla&nET 
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Cotation 

BABWILL 

=> Immateriel 

BALANCE DE TRESORERIE 

Examen contradietoire de la situation 
fi.se ale personnelle 

BANQUE (CONDITIONS DE ***) 

Conditions de banque 

BANQUE APERITRICE 

International (credit au commerce ***) 

BANQUE DE DONNEES 

=t> Donnees (banque de ***) 

BANQUE EMETTRICE 

=> International (credit au commerce ***) 

BANQUEROUTE 

^ Responsabilite pcnale du chef d'entrcprise 

■ BARRIERES 
A LA MOBILITE 

La mobilite stratdgique designe la possibilite 
d'acceder a un secteur ou un domaine d'activite ou 
de le quitter. Elle peut etre reduite par un certain 
nombre de barridres qui constituent autant d’ele- 
ments des jeux concurrentiels. 

11 cst devenu courant, dcpuis la presentation syn- 
thetisee par PORTER (1982), de rdpertorier les bar- 
rieres a Tentree d’un secteur ou d'un domaine d'acti- 
vite en six categories : 

- l'existence d’econumies d'echelle : des phdno- 
menes de reduction de cout unitaire due a l'aug- 
mentation des volumes de production par periode 
exercent un effet dissuasif a Tentree puisqu’ils 
contraignent les nouveaux arrivants a miser 
d'emblee sur des volumes de production et de 
vente substantiels pour ne pas subir un handicap 
de cout. Les economies d'echelle constituent un 
obstacle particulier lorsqu'elles sont assocides a 
une exigence d'integration verticale ; 

- la differentiation du produit : Tentree dans un 
domaine est d'autant plus difficile que le nouvel 
arrivaut doit contrer la fidelisation de la dienldle 


qui a cte bade par les entreprise deja installees 
grace a la foumiturc d'unc offre spccifique ; 

- les besoins en capitaux : la necessity de disposer 
d'impoilantes ressources f inane ieres pour 
s'implanter dans un domaine constitue un obsta- 
cle evident, d'autant plus difficile a sunnonter 
que les investissements a financer sont peu recu- 
perables ou correspondent a des efforts de rccher- 
che-developpement ; 

- les couts de transtert : l'existence de couts de 
transfert, e'est-a-dire de couts lids au changement 
de foumisseur (recyclage de la main d'oeuvre, 
nouveaux dquipcmcnls auxiliaircs, besoins 
d'assistances techniques, temps d'apprentissage), 
supposent qu'un nouveau venu apportc des avan- 
tages importants pour convaincrc les clients de 
renoncer a leur foumisseur traditionnel ; 

- l'accds aux circuits de distribution : les relations 
etablies entre les firmes deja implantees et les cir- 
cuits de distribution constituent cgalement un 
obstacle pour tout nouvel arrivant. Celui-ci devra 
gagner sa place en consentant des avantages aux 
distributeurs, ce qui greve les profits qu'il peut 
obtenir ; 

- les desavantages de coOts independants de 
Tdchelle de production : les entreprises deja 
implantees peuvent detenir des avantages inac- 
cessibles aux entrants potentiels, quelles que 
soient leur taille et leurs ressources. Ces avanta- 
ges peuvent tenir a des facteurs divers : propndte 
de la technologie grace a des brevets d'invenlion, 
acces privilegic aux matidres premieres, localisa- 
tion favorable, subventions publiques, reglemen- 
tations limitant faeces au secteur... 

Les barribres a Tentree d'un secteur ou d’un 
domaine tie doivent pas etre considdrees comme 
definitives. Ccrtaines, comme Tcxistence de brevets 
^invention sont de toute fagon temporaires ou peu- 
vent etre contoumecs. D'autre part, des entrants 
potentiels peuvent chercher & bousculer les regies 
du jcu et bliminer les obstacles que certains avaient 
instaures pour limiter les implantations. Ceci sup- 
pose dvidemment une bonne capacitc d'innovation. 

Quant aux barrieres a la sortie, elles tiennent 
essentiellement a l'existence d'uctifs spdcifiqucs 
peu ou pas reconvertibles et aux couts dconomiques 
et sociaux des licenciements ct reconversions des 
personnels. Ces barridres peuvent etre suffisam- 
ment importantes pour expliquer le maintien dans 
un secteur ou un domaine dont les perspectives de 
ddvcloppement ct dc rentabilite sont devenues 
mediocres. Cela ne se eongoit pas, cependant, sans 
une strategic rigoureuse. 

A. DESftEUMAUX 
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■ BENCHMARKING 

II est toujours difficile de traduire un terme anglo- 
saxon qui se prfisente sous la forme d'un gerondif. 
Se contenter de la racine benchmark qui signifie 
repere serait terriblement reducteur et risquerait de 
masquer toute la dynamique que recouvre ce terme. 
LENDREVIE et LtNDON parlent d'etalonnage concur- 
rentiel. On peut le definir, suite aux ecrits de Camp 
qui dirigea les premieres experiences qui permirent 
a la societe Rank Xerox de rcconquenr ses mar- 
ches dans les annees quatre-vingt, comme un pro- 
cessus continu d’amelioration des performances des 
organisations en vue d’obtenir une superiority face a 
la concurrence. Cette amelioration peut concemer 
aussi bien les produits que les methodes dc travail. 
Le terme le plus important de cette definition est 
sans doutc l'adjcctif continu dans la mesure ou un 
produit (ou une methode) ne reste snperieurfe) a ce 
qui se fait chez les concurrents que toutes choses 
egales par ailleurs. L'environnement evoluant, les 
competiteurs cherchant toujours eux aussi it s'ame- 
liorer, cette superiority peut 6tre remise en cause i 
tout moment. 

On nc trouve ici ricn dc tres original dans une 
demarche qui d'une part s'apparente a celle que con- 
nait tout bon scientifique qui sans cesse remet en 
cause les methodes et les resultats de ses predeces- 
seurs et d'autre part relCve une fois de plus de la 
volonte des consultants d'apporter un nouveau pro- 
duit sur le marche du conseil (qu'il soit interne ou 
exteme). 11 n'empeche qu'il est bon de connaitre ce 
terme ou ce produit de conseil tout en sachant qu'il 
est petmis a tout un chacun de le pratiquer et peut- 
etre tout un chacun le pratique-t-il sans le savoir. 
Cette demarche s'applique ici a toute pratique des 
organisations susceptibles d'etre compar£e avec ce 
qui se fait chez les concurrents et s'inscrit dims la 
volonte de nombreux managers de recherche de 
l'excellence telle quelle s’est manifesto tout au 
long des annees quatre-vingt et dont on a pu par la 
suite mesurer les limites. 

Le processus de benchmarking est done en fait 
tres proche de la demarche methodologique bien 
connue des chercheurs en sciences de gestion habi- 
tues aux pratiques et methodes de la recherche- 
action. II s'agit, dans un premier temps, de definir 
l'objet et le cadre de la recherche ■. identification de 
1'objet et du contexte concurrentiel, choix des 
methodes de recueil de donnees ; dans un deuxieme 
temps, il convient de mesurer et d'analyser en 
1’occurrence les ecarts de performances ; le troi- 
sifeme temps est consacre a la presentation de 
manicre eonvaincante des r6sultals et implications 
de fafon a sensibiliser le persomtel comme on le 
ferait dans une demarche quality totale afin d’obte- 
nir son adhesion ; le quatrieme et dernier temps vise 
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a definir les objectifs et plans d'action et a mettre en 
ccuvre les actions necessaires pour amdliorer, en les 
adaptant des meilleurs concurrents, les methodes 
tout en controlant les resultats et aprds avoir ddfini 
de nouveaux reperes (ou benchmarks). 

On notera qne deux phases sont partieulierement 
cruciales : le recueil des donnees et la presentation 
des resultats et implications. Le recueil des donnees 
est une phase delicate car obtenir I’information est 
SOUVent difficile. De plus, il s'agit ici de monter un 
veritable systeme de veille stratdgique qui passe 
aussi bien par l'dtude des revues professionnclles ou 
des actes de congrds que par I’utilisation du reseau 
de relations de l'cntreprise ct les visites de sites 
quand cela est possible. Celle de presentation des 
resultats et implications est d'une grande impor- 
tance en termes de management dans la reussite du 
processus dans la mesure ou elle doit aboutir a 
l’acceptation par les responsables des nouveaux 
objectifs a atteindre, objectifs susceptibles de varier 
en fonction de 1’evolution des repcrcs. 

Sur le plan pratique, le benchmarking semble 
s’appliquer aux domaines suivants : management, 
strategic, services fonctionnels, services opdration- 
ncls, produits et services. 

&.CLIQUET 
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a BENEFICES 
INDUSTRIELS ET 
COMMERCIAUX 

Les bendfices industriels et commerciaux (BIC) 
constituent une des categories dc l’impot sur 1c 
revenu. Le domaine de cette categorie est defini a 
deux points de vuc ; les personnes ct les revenus. 

Les personnes entrant dans les BIC sont les 
exploitants individuels ainsi que les associes des 
socidtes de personnes exergant une activite de 
nature industrielle et commerciale (les societds dc 
capitaux sont soumises & l'impot sur les socidtes). 

I.es revenus relevant des BIC sont les bdnefices 
« provenant de l’exercice d'une profession commer- 
ciale, industrielle ou artisanale » (article 34 du Code 
Gdndral des Impots). D'une maniere generate, ces 
activitcs sont definies par refdrence aux disposi- 
tions du Code de commerce (notamment, les arti- 
cles 632 et s.). On peut ccpendant relever deux 
series de nuances par rapport au droit commercial : 

- en premier lieu, un certain nombre de profits 
sont assimilds a des BIC, en particulier des profits 
immobiliers (article 35 du CGI) ; 

- en second lieu, la loi fiscale distingue les benefices 
rdalises a litre professionnel et les bdnefices non 
professionnels (article 156-1 bis du CGI). Les ddfi- 
cits provenant d'ac twites « non professionnelles » 
ne sont pas ddductibles du revenu global. Cette dis- 
position a etc prise en vue de lutter contre des mon- 
tages de « defiscalisation » (consistant a faire des 
investissements gdndrant des ddficits fiscaux, les- 
qucls venaient en deduction du revenu global sou- 
mis a l'impot sur le revenu). 

Le mecanisme general de calcul de la base impo- 
sable est identique a celui prevu pour l'impot sur les 
socidtes (trds precisdment, les dispositions relatives 
aux BIC ont ete etendues a I'imp6t sur les societds). 
Le resultat imposable de cette catdgorie est ajoute 
aux autres revenus (en faisant la somrae algdbrique 
des revenus imposables) pergus par les membres du 
foyer fiscal (sous rdserve des dispositions particu- 
lidres prdvues pour les ddficits rdsultant d'activitds 
non professionnelles). 

Trois regimes d’imposition sont prdvus pour la 
ddtermination des bases de cette categorie : 

- les petites entreprises (chiffre d'affaires inte- 
rieur a 500 000 F pour les ventes ou 1 50 000 F 
pour les prestations de services) relevent du 
regime du forfait (mais elles peuvent opter pour 
le regime simplifie) : le bendfice est ddtermine 
apres discussion entre [’administration et le 
contribuable ; en cas dc desaccord persistant, le 
forfait est fixd par la Commission departementale 
des impots directs ct des taxes sur le chiffre 
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d'affaires. Un regime encore plus simple est 
prevu en faveur des « micro-entreprises »(chif£re 
d'affaires inferieur a 1 00 000 F) : le benefice est 
determine apres application d’un abattement for- 
faitaire de 50 % applique sur le montant du chif- 
fre d'affaires ; 

- les entreprises dont le chiffre d'affaires n'excede pas 
5 000 000 F (vente de marchandises) ou 1 500 000 F 
(prestataires de services) relevent du regime simplifie 
(sauf option pour l'application du regime du « reel 
normal »). Le montant du r&ultat est determine pour 
son montant «. reel »(ce qui permet, le cas echeant. de 
faire apparaitre un deficit) tnais les obligations decla- 
ratives et fiscales sont allegees ; 

- les entreprises dont le chiffre d'affaires depasse les 
limices indiquees ci-dessus sont placdes obligatoire- 
ment sous le regime du « reel normal ». Dans ce cas, 
elles sont sound ses k l’ensemble des obligations 
declaratives et comptables. 


Les titulaires de BIC peuvent adherer a des cen- 
tres de gestion agrees. Ces centres sont des associa- 
tions, agrdees par I'administration fiscale, crdees a 
1’initiative d’experts-comptables. de chambres de 
commerce, de chambres de metiers. Us ont pour 
objet d'apporter & leurs adherents une assistance en 
matiere de gestion mais dgalement en mature fis- 
cale (certains de ces centres, spdcialement liabilities, 
peuvent tenir la comptabilitd de leurs adherents). 
Les adherents sont soumis a un certain nombre 
d’obligations, notamment, la communication « des 
elements necessaires a l’6tablisseraent d'une comp- 
tabilitd sincere de leur exploitation ». Ainsi, ('adhe- 
sion permet a I'administration fiscale de mieux con- 
naitre les benefices de cette cafrgorie. Des lore, en 
application du cdiebre adage « a revenu connu egal, 
impot egal ». les adherents des centres ben£ficient 
d'un abattement de 20 % sur leurs benefices (dans 
les memes conditions que les salaries), k condition 
d'etre soumis a un regime reel d'imposition (reel 
normal ou reel simplifie, d'otl l’interit de Voption 
des forfaitaires pour ce dernier regime). 

B.Plasnbt 
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M BENEVOLAT 

Le Larousse donne du benevolat la definition 
suivante : « service assure pat une personne 
benevole ». Le benevole est defini comme celui 
« qui fait quelque chose sans etre remunere, sans y 
etre tenu ». 

Le benevolat est une notion plus difficile a apprC- 
hender qu’il n'y parail. Ainsi, le service assure pat 
une personne benevole peut se situer dans la struc- 
ture familiale ou en dehors. Un enfant qui propose 
librement a ses parents de les aider dans des taches 
menageres ou de jardinage accomplit une forme 
simple de benevolat. Toutefois, fusage commun 
n'utilise pas ce terme pour ce cas de figure. Une 
autre situation est celle d'une personne qui aide son 
voisin a renover sa maison. Un autre cas, qui s'appa- 
rente au benevolat, est plus ambigu : une personne 
aide un ami agriculteur pour des travaux de ferme. 
Un travail occasionnel et non remunere est realise. 

Dans chacune de ces situations, le benevole ne 
s'esl pas engage formellement dans une structure au 
sein de laquelle il a decide d'agir. Mais que penser 
de l'individu qui, dans 1c cadre de son travail effec- 
tue des heures suppiementaires non remunerees ? 
Considerera-t-on qu'il y a benevolat ou exploitation 
ou que cette charge suppiementaire de travail est 
inevitable vu le poste occupe (si celui-ci est impor- 
tant et bien remunere) ? Le droit de la responsabi- 
lite, et le droit du travail tie sont pas & negliger pour 
faire la part entre ce qui est legal et ce qui ne Test 
pas. 

Les benevoles qui participent a des actions ont, 
pour la plupart, adhere. Ils appartiennent & une orga- 
nisation comprenant parfois des salaries dans 
laquelle leur benevolat est mene de maniere libre et 
regulidre. II convient de faire une distinction entre 
adherent (ou societaire), et benevole. Tous les bene- 
voles sont, en principe. adherents. On crouve des 
exceptions notamment chez les donneurs de sang et 
les donneurs de voix (qui enregistrent dans une 
mddiatheque des cassettes pour aveugles). Tous les 
adherents ne sont pas benevoles : certains adherents 
sont de simples donateurs ou des beneficiaires de 
services ou ^'installations. Le benevole est un adhe- 
rent ou un societaire qui s'investit dans le fonction- 
neinent de son organisation. 

La majorite des benevoles oeuvrent dans les asso- 
ciations. D’autres structures en accueillent aussi : 
les cooperatives et les mutuelles integrent dans leur 
organigramme les societaires eius. Bs remplissent 
en particulier des fonctions d'administrateur. Les 
partis politiques, les syndicats, fonctionnent grace 
aux nombreux militants. La gestion des communes 
s'effectue grace aux 61us municipaux qui, exceptes 
les adjoints et le maire, ne sont pas remuneres. Le 
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corps des sapeurs pompiers ainsi que celui des sau- 
vetcurs ea mer comprend de nombreux benevoles. 
Meme les entreprises qai rcfoivent des ctudiants er> 
stage ont recours, en cas de non remuneration (ou de 
remuneration tres symbolique) h une forme enca- 
dree mais particuliere de benevolat. 

Les motivations, sont differentes d'un individu a 
un autre et suivant les organisations. Toutefois, il 
est possible de tisser des correspondances. Par 
exemple, l’etudiant qui veut faire un stage interes- 
sant dans une grande emreprise et accepte de ne pas 
etre paye peut avoir sensiblement la mSme motiva- 
tion que le bdndvole de son Sge qui souhaite agir au 
sein d'une association connue : desir d'apprendre, 
de se perfectionner, de prouver sa motivation et sa 
capacite a s’imdgrer. Chaque experience riebe cst 
valorisable au sein du curriculum vitae de i’inte- 
resse. Par ailleurs, le militant d'un parti politique 
n'a-t-il pas ensue, comrae le militant d'une associa- 
tion de defense des droits de l'homme, d’influer sur 
l'environnement qui l'entoure '? De meme, I’admi- 
nistrateur local d’une mutuelle a sensiblement les 
merries motivations que le bdnevole qui appartient a 
une association de defense de l’environnement de sa 
commune : tous deux veillent sur leurs intdrets, 
dans un cadre collectif de solidarite. 

La convivialitd, le sentiment d'etre utile, la 
volonte d’efficacite et faction par soi-mSme sans 
I'intermddiaire de l’Etat, sont des faeteurs puissants 
d'attraction et duplication. Le bdnevole effectue 
une activite de maniere plus ou moins intdressee. 
Naturellement, le degre de desintdret rdel de I’indi- 
vidu se peifoit au travers de I'objet social de son 
organisation (plus ou moins toume vers les non 
adherents), du niveau d'engagement interne et de 
contraintes qu'il accepte. Mais, au fond, ce qui 
compte e'est I'efficacite de la structure et la satisfac- 
tion retiree d’en faire parlie. 

Le benevolat trouve ses fondements dans 1’his- 
toire, la politique, la sociologie, la psychologie, la 
culture, l'economie, le droit, la gestion. Le droit 
montre que le concept de bdnevole est complexe. 
En effet, il n'existe pas de ddfinition Idgale du bdne- 
vole. C'est par la rdglementation fiscale, la jurispru- 
dence en matiere d'accidents du travail et de respon- 
sabilitd civile ou pdnale du bdndvole, que peut etre 
esquissd un statiit juridique du bdnevole. Une defi- 
nition commundment utilisde est celle du Conseil 
Economique et Social : « est bdndvole celui qui 
s'engage librement pour mener une action non sala- 
ricc en direction d'autrui, en dehors de son temps 
professionnel el familial ». 

La gestion s'est inldressde aux bdndvoles. 
L'implication dont ils font preuve a attire l'attention. 
Suivant la taille de l'organisation, et la nature de 
I’objet social plus ou moins complexe, ils sont 


recrutes, accueillis, formds, motivds, fidelisds. Tou- 
tefois, ce n'est pas systematique. Mais des techni- 
ques existent. Beaucoup sont issues du domainc 
marchand. D'autres sont propres a chaque structure. 
La tendance actuelle est d'aller vers plus de perfor- 
mance, dans le respect de la spccificite de chaque 
organisation et de la particularitd des acteurs con- 
cemes. C’est 4 ce prix que l'innovation et I'efficacite 
pourront etre maintenues. Par exemple, c’est grace 
hu bdnevolat associatif que des besoins nouveaux 
ont dte deteetds (protection de la nature, aide aux 
chomeurs...). 

La recherche de performance se fait meme sentir 
jusque dans les mots. L'influence anglo-saxonne n'y 
est pas etrangere. Volunteer se traduit par bdndvole 
ou volontaire. Le mot volontaire est associd a 1'idee 
de dynamisme, de compdtence, presque de profes- 
sionnalisme. Le terme de volontaire nc signifie plus 
seulement la personne qui part en mission humani- 
taire a l’dlranger et qui recoil une indemnitd. Il 
prend desormais aussi le sens de bendvoie ; un 
bdndvole motive, serieux, qui developpe ses com- 
petences techniques et mdme gestionnaires. 

Parallelement, le mol benevolat est concurrencd 
par volontariat. Membre d’un rcseau europden, le 
Centre National ou Volontariat, indique que 
le volontariat : 

- « est un choix volontaire prenant appui sur des 
motivations et des options personnelles ; 

- est une participation active du citoyen a la vie 
des communautds humaines et des cites ; 

- contribue a l'amelioration de la qualitd de la vie, 
a 1'dpanouissement des personnes, a une solida- 
rite plus grande ; 

- se traduit dans une action et, en gdndral, un 
mouvement organise au sein d’une association ; 

- contribue a rdpondre aux principaux enjeux de 
socidte pour un monde plus juste et plus 
pacifique ; 

- contribue a un ddveloppement economique et 
social plus equilibre, a la creation d’emplois et a 
de nouvelles professions ». 

Lc dernier alinea citd vise a contrecarrcr les criti- 
ques qui ne manquent pas de naftre a l'encontre du 
benevolat en periode de chomagc. Le « vrai » bend- 
volat done est celui qui ne nuit pas a 1'emploi, et, le 
cas echdant, le favorise. 

L.PUJOI 
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■ BESOIN 

Le besoin peut se d^finir en reference & la notion 
physiologique d'homeostasie conune un manque, 
un sentiment de privation que l’individu doit faire 
disparaitre pour retrouver son 6quilibre. C'est une 
relation it un objet manquant, qui declenche des 
componements susceptibles de combler le deficit 
perfu ou ressenti. Par extension, la notion de besoin 
trouve des applications dans certaines theories de la 
motivation, de 1’influence sociale ou de l'analyse 
fconomique. 

En psychologie, deux types de besoins sont g6ne- 
ralement distingues : 

- les besoins primaries, de type biologique (faim, 
soif, fatigue, sexualitd) par rapport auxquels les 
comportements sont des moyens de retour a 
l'equilibre ; 

- les besoins secondaries, qui tantot sont des 
mecanismcs indirects au service des besoins pri- 
maries (besoins d'imitation, d'affiliation), tantot 
sont des motivations greffees par l'experience sur 
des objets intermddiaires ou derives par rapport 
aux satisfactions primaries. 

Globalement, les besoins peuvent done etre phy- 
siologiques (survie, stimulations, sensorialitd), psy- 
chologiques (cchanges affectifs, coherences et enri- 
chissements cognitifs), psychosociaux (identite, 
affdiation, approbation, impact sur autrui) ou 
encore spirituels (effort pour trouver un sens a la 
vie, dans un espace plus large que le vecu indivi- 
duel). 11s ne sont pas directement observables et 
apparaissent a I'observateur comme subjectifs, 
dynamiques et organises. 


En psychologie, la notion de besoin est gtinerale- 
ment distingue de celle de ddsir. Le desir renvoie & 
la vie fantasmatique, a I’imaginaire, a l'intersubjec- 
tivite. C'est la maniere dom le sujet humain juge par 
lui-meme de ce qui lui manque, dans la recherche 
d’une satisfaction jamais vraiment accomplie. Pour 
le desir, la presence de l'objet ne suffit pas. Son 
apaisement requiert un controle de l'objet d6sir6, 
lequcl est toujours ihcertain et remis en question. 
Contrairement au ddsir qu'on ne peut totalemem 
assouvir, la nature du besoin est d'etre satisfait et 
apaise par 1’obtention de l'objet manquant. En effet, 
le besoin s'adresse a des objets rdels, vitaux, relati- 
vement constants et necessaries a la survie. Le desir, 
lui, ne se satisfait jamais du plaisir qu'il prend. C’est 
l'obstacle, le manque d'objet, I'incertinide de sa pos- 
session qui le nourrissent et en sont 1'essence. 

Un des pieges psycholog iques les plus courants 
est de transformer un desir en besoin, done d’en 
reclamer une satisfaction urgente et incontoumable. 
Ainsi se ertfe une fixation par rapport a un objet 
permit comme essentiel ou irrempla^able, alors que 
le desir a besoin d'imaginaire et de variation 
d'objets. Autant il faut repondre aux besoins fonda- 
mentaux qui conditionnent la vie ou le bien vivre, 
autant les d&irs ont a s'exprimer, se dire et s'inter- 
dire, plutot qu’a vouloir toujours se concrftiscr. 

En economic, la notion de besoin(s) caracterise 
un etat de privation susceptible de dormer lieu i une 
activity, de production et d echange. En ce sens, il est 
aussi facile de confondre besoins et desirs. Certains 
theoriciens opposent demande et besoins, estimant 
que les consommateurs ne determinent pas libre- 
ment leurs besoins. C'est 1'offre qui les susciterait 
grace a ce qu'elle communique a travers la publicite, 
la vente et 1'ensemble des methodes de persuasion 
commerciale. Plus generalement, la nature et le 
niveau general des besoins dependent de l’etat de 
developpement d'une sociCtC. Il existe des besoins 
individuels, sociaux (coirespondant a des revendi- 
cations de groupes) et collectifs (dont les aspira- 
tions trouvent reponse par le biais d'institutions ou 
organismes publics : la lutte contre la pollution, par 
exemple). 

En gestion, l'analyse des besoins sert de support i 
plusieurs theories de la motivation, dont on se sert 
pour comprendre la dynamique des comportements 
humains (ceux des clients, des salaries, des parte- 
naries organisationneLs). Trop souvent, la classifi- 
cation des besoins fait obstacle & une explication 
plus processorale et contextuelle des motivations. 
Elle empeche des interpretations plus interactives et 
plus circonstancieiles, comme celle des logiques 
individuelles ou collectives d'action. Les hierar- 
chies de besoins les plus utilisees sont celles 
d'A.MASLOW, de C.AlderfER, de F.Herzbkrg et 
de D.McCleu.and. 
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On peut y joindre des approchcs plus directement 
psychosociales, par exemple dans les theories de 
1'influence sociale, avec une distinction entre 
besoins affectifs et cognitifs : 

- les deux besoins affectifs esscntiels sont ceux 
d'affiliation (sympathie, amitie, rapports positifs 
avec autrui) et d’approbation (acceptation par les 
autres des conduites et opinions exprimdes par 
soi). Leurs conditions d'actualisation dans le 
champ social sont inseparables du style cognitif 
du sujet considdrd ; 

- les besoins cognitifs (certitude et coherence) 
renvoient a une vision fonctionnaliste de l’etre 
humain. Le premier pousse & valider subjective- 
ment ses jugements personnels, dans une logique 
de comparaison sociale. Le second incite a cons- 
truire un univers cognitif relativement ordonne, 
stable et coherent. 

P. Lou ART 
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m BIBLIOMETRIE 

La bibliometrie est une activite de comptage de 
1’accumulation des publications scientifiques cn vue 
d'y rechercher des lois, d'effectuer des evaluations 
et, dventuellemcnt des precisions. 

° La bibliometrie est nee pendant l’entre-deux 
guerres mondiales de l'obscrvation. dans un 
domaine scientifique donnd on pour la science en 
general, de la quantile de documents publics en 
function du temps. 11 est apparu que les publications 
d'un domaine suivent une courbe en « S »dite 
courbe logistique : lent demarrage, croissance 
cxponentiellc puis lineaire decroissance, tendant 
vers l'arret des publications. Cette observation 
apparente les publications d un domaine a i'extrac- 
tion des tonnes de charbon d'un gisement, lequipe- 
ment en voies ferrees d'un pays, la croissance d'une 
pi ante.... II en est rdsultd l’idee que la science etait 
une activite naturelle et qu'elle pouvait oWir a des 
lois, d'oh l’ambition de creer une science de la 
science. D'autres lots etaient alors proposies 
comme la loi de Lotka ou la loi de Bradford. 
Selon la loi de Lotka, le nombre de cherchcurs 
publiant n papiers varie comme l/(n2). Selon la loi 
de Bradford, si 1/3 des publications d'un domaine 
est foumi par 77 revues, le second tiers sera foumi 
par T2=Tl.k (k etant une constante pouvant valoir 
2,3... selon les domaines), et le dernier tiers par 73= 
72 k. Quant au rythme de la connaissance scientifi- 
que en general, elle devait, selon Price, 1'un des 
premiers theoriciens dans les annees cinquante de 
ces observations bibliometnques, decroitre lente- 
ment apres une pdriode d'apogee. Price donnait de 
ces lois une interpretation elitiste selon laquelle la 
science est encombrdc de nombreux cherchcurs peu 
productifs puur quelques genies. D'autres y ont vu 
l'effet inverse : si certains peuvent se consacrer a la 
meilleurc part, e’est paree qu'il y a une foule de 
chercheurs consacr£s a des laches obscures (effet 
Ortega). Les lois bibliomdtriques peuvent enfin, a 
la fa$on de lune des rares lois mathematiques de la 
linguistique, ia loi de ZlPF, etre considfirdes comme 
decuulunl, sur le plan matlienialiquc, d'une structure 
fractale de la recherche scientifique. 

o La bibliometrie est couramment utilisee de nos 
jours en vue de statistiques de production scientifi- 
que pour revaluation et la gestion des laboraloires, 
des entreprises ou des pays : comptage des publica- 
tions ou des brevets selon l’origine de leurs auteurs, 
indices de specialisation (part - en pourcentage - 
d'un acteur dans un domaine divisee par sa part tous 
domaines confondus). Ellc s'est enrichie de l'ana- 
lyse des collaborations Internationales, citations 
(articles scientifiques et brevets), ce qui a permis 
d'etendre les resultats aux earaeteristiques et aux 
modes de fonctionneinent relatiomiel de la cormnu- 
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nautd des chercheurs ou des ingdnieurs (scientome- 
trie). Cependant, on ne considSre plus qu'elle cor- 
respond a une science de la science, dans la mesure 
au moins oD la sociologie des sciences contempo- 
raine ne considere plus qu'il y a une science mais 
des sciences. 

J-P COURT1AI 
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cevoir, afin de couvrir les couts, une redevance 
s'appliquant & tous les consommateurs. On notera 
cependant que 1'incapacite d'eliminer un usager 
potentiel, par un mecanisme de prix, est temporaire. 
Aujourd'hui, lorsqu'une rue traverse le centre ville, 
en raison de la multiplication des voies d'accfes, la 
gratuity, la reglemencacion de la circulation et le 
financement des frais d'entretien grace a une taxe 
municipale sont preferables a un systeme de pdages 
qui entrainerait des depenses excessives. 11 est clair 
toutefois que le proeddd optimal peut changer et 
qu'avcc l'evolution technique et une conception 
nouvelle de 1'urbanisme et de la voirie, la perception 
de droit devient concevable. 

A cote de biens collectifs purs, il existe des cas 
plus complexes. Ainsi, selon son choix, un telespec- 
tateur regarde ou ne regarde pas une Emission de 
television, de sorte qu'en conservant les notations 
anterieures, Q g < Qj, V i, ce qui peut entrainer ; 

Q< = Q r ouQ‘=0. 


B1C 

-v Bdnefices industricls et commerciaux 

BID 

■=> Taux d'intdret 

■ BIENS COLLECTIFS 

On a souvent propose de classer les biens et les ser- 
vices selon trois critferes pouvant dventueilement se 
combiner : 1'cxclusion d'usagc, le « concemcmcnt » 
individuel ou collectif, la libre disposition au sens de 
consommation facultative. 

Soit un bien g et un individu quelconque i. Si les 
services que fournit g sont automatiquement con- 
sommes par tout resident d'un pays, l'dquation 
d'equilibre entre ressources et emplois s’dcrit : 

Q g = Q' Vi 

Dans une telle hypothise, on est en presence d’un 
bien collectif pur : appartiennent notamment a cette 
catdgorie la defense nationale, la police, I'eclairage 
public, la prevention sanitaire. Toutcs les personnes 
jouissent de la mdme production physique et la 
quantity dont dispose 1’une ne r^duitpas celle dispo- 
nible pour les autres. Qg apparait dans les di verses 
foneiions d'utilite individuelle. L’exclusion n'existe 
pas et le concemement est collectif. Des que le bien 
est offert, tout agent sachant qu’il peut bendficier 
des avantages sans debourser quoi que ce soil direc- 
tement, cachera ses desirs et affirmera ne rien vou- 
loir payer. Les organisations pubiiques sont done 
conduites & prendre en charge la production et & per- 


A l'image de la situation prdeedente, les deman- 
des ne s’additionnent pas et Ton ne saurait dcrire 
X; Qg ^ Qg- comme on le fait pour les biens pri- 
ves. 

Aussi utile qu'elle soit, la classification dbauchee 
est partielle et elle laisse de c&td - l'analyse modeme 
l’a montre - deux types de biens. 

• La premiere categoric comprend des biens col- 
lectifs mixtes. Leur consommation est mesuree a 
1’aide d'un vecteur comprenant des elements quanti- 
tatifs classiques, divisibles entre les acquereurs et 
additifs, mais cgalcmcnt des caractcres qualitatifs 
ayant des propridtds d'indivisibilite. Les soins hos- 
pitallers publics constituent un bon cxcmple. II est 
possible d'isoler les prestations que regoit chaque 
malade. En revanche, la quality est indifferenciee, la 
valeur des traitements auxquels est soumis le 
patient dependant de facteurs concemant lliopital 
tout enticr : nombre et experience du personnel 
medical et paramedical, etat des dquipements... 

• Lc second groupe rassemblc les biens sous 
tutelle dont les pouvoirs publics veulent ddlibdrfi- 
ment modifier les quantites produites et utilisees par 
rapport aux quantites d'equilibre concurrenticl. II cn 
est aussi, quand un bien a des effets extemes 
negatifs : estimant qu'une Industrie isolee, mue par 
des motifs egoi'stes, ignore les inconvenients -par 
exemple, la pollution- qu'impose & autnii son acti- 
vity, l'Etat freine celle-ci. Si la production a, au con- 
traire, des effets extemes positifs (vaccins), il 
l'encourage. 

A. LABOUR bETTE 
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■ BILAN (GESTION DE ***) 

La necessite d'une gestion du bilan est apparue 
avec les difficulty dconomiques rencontres par Les 
pays d'Amerique Latine qui avaient contract^ 
aupres de diverses banques oceidentales un endette- 
ment considerable. Afin d'dviter la faillite bancaire 
d'un certain nombre d'dlablis semen ts, il a etd neccs- 
saire de songer a la mise en place de techniques per- 
mettant tin « nettoyage des bilans » et e'est la que 
1'on trouve sans doute les premieres manifestations 
dc cette politique qui a connu depuis bien d'autres 
applications. 


On laissera bien entendu de cotd l'aspect ffauduleux 
d'opdrations visant simplement a dissimuler la realite 
dconomique des comptes. Si eu effet un certain nom- 
bre d'opdrations de ce type peuvent n'apparaitre que 
comme des operations de window-dressing, d'autres 
correspondent a des logiques plus essentielles qui ne 
sont pas settlement dictees par tin souci de dissimuler 
aux tiers l'cxistence de certaines realitds. 

La gestion du bilan peut, en fait, correspondre a 
des logiques relativemeut eloignees les unes des 
autres. La premifere signification peut resider dans 
la politique d’amelioration d'un certain nombre dc 
postes du bilan, et notammem dans les operations 
de reduction du besoin en fonds de roulement. En 
agissant sur un certain nombre de postes, il est pos- 
sible de parvenir it une reduction globale de ce 
besoin, ce qui est de nature a ameliorer la presenta- 
tion bilantielle. 

On peut inscrire, dans le meiue ordre d’idde, les 
operations de credit-bail adosse ( lease-back ) qui 
consistent, pour ameliorer la tresorerie de Ventre- 
prise, a vendre un immeuble inscrit au bilan 4 une 
societe de credit-bail qui va le lui relouer immedia- 
tement pendant une p£riode de 15 ou 20 ans. A 
I’expiration du contrat de lease-back, 1'entreprise 
aura retrouve la propriete de ses immeubles, tout en 
ayant beneftcid dans un premier temps de liquidities 
importantes. 

A cote dc ces acccptions relativement larges des 
termes de gestion du bilan, on peut entrevoir 
aujourd'hui une acccption plus restreinte et qui cor- 
respond a la perception qu'a communement 
l'ensemble des financiers de ces termes. Une partie 
des operations de gestion du bilan correspond a des 
operations bancaires d'extraction de I'actif dudit 
bilan d'engagements excessifs de nature a desequi- 
librer le ratio de solvabilite requis par les aulorites 
bancaires. L'exemple le plus spectaculaire est celui 
de la titrisation mis en place par la loi du 23 decem- 
bre 1988 et qui permet, dans le cadre d'un processus 
organise par le legislateur, ou par la pratique dans 
d'autres pays, de transferer 4 une unite ind6pendante 
des creances qu un etablissement bancaire ou une 
compagnie d’assurance peut avoir sur certains de 
ses clients. 

Ces operations de titrisation sont aujourd'hui 
relativement banales dans les divers pays occiden- 
taux et on peut imaginer a terme que d'autres postes 
du bilan fassent l'objet d'operations de titrisation. 

La gestion du bilan peut dgalement concemer le 
passif dudit bilan. l'esprit des operations etant d'dlu- 
der ou d'ecarter provisoirement ou de manure dura- 
ble des elements de dettes qui sont de nature 4 affai- 
blir sensiblement la sdcurite financiere de 
Ventreprise ou tout au moins la notation qui pourrait 
lui etre accorddc par un organisme inddpendant. 
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C'est ainsi qu'on a vu sc ddvetopper dcs opera- 
tions de defaisance (defeasance) qui permettent de 
transferer un portefeuille, un volant d'obligations 
einises par la societe a une unite qui pour son finan- 
cement se verra allouer un portefeuille d'obligations 
ayant les memes echeances et les memes revenus. 
Ces operations de defaisance ont connu des ver- 
sions un petit peu diffdrentes avec la crisc de 
1'immobiber en France, de meme qu'avec certains 
sinistres financiers tel celui du Cr£d[T Lyonnais. 

De ce point de vue, la gestion de bilan correspond 
a une sorte de « chirurgie esthetique » des bilans 
dans la mesure ou, que l'on traite 1'actif ou le passif 
du bilan, l'objectif est d'ameliorer la perception de 
I'entreprise par un noil exterieur, que ce tiers soit une 
autorite regulatrice ou une agence de notation. 

Aujourd’hui, par dela les traductions que l'on 
vient de donner de cette logique de gestion du bilan, 
la gestion actif-passif est devenue une fonction 
importante qui est traitde par les specialises dans 
les grands etablissements bancaires. 

La gestion de bilan est un type particuli^rement 
fclairant d'ingenierie financiere. Elle souleve a ce 
litre les difficult^ qui sont inherentes tt cette 
ingenierie : misc en oeuvre d'operations auxquelles 
s'attache un fort risque juridique et parfois fiscal, 
accroissement incident ou voulu de 1'asymdtrie 
d'information entre dirigeants et associes. 

A.COURET 
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m BILAN 

DE COMPETENCES 

La notion de competence envahit progressive- 
ment le discours sur la gestion previsionnelle des 
ressources humaines. Sa polysemie lui confer© une 
certaine ambiguity. Elle peut etre utilis^e a plu- 
sieurs niveaux : l’individu, l'6quipe de travail, 
I'entreprise, la nation. II s'agit d’un concept char- 
niere. II permet d'6tablir un pont entre les postes de 
travail et les personnes d'une part, entre les forma- 
tions et les emplois d’autre part. 

Les employeurs demandent a leurs salaries de 
detenir des connaissances generates, de produire 
des savoir-faire utilisablcs, dc les mettre en oeuvre 
par 1'intermediaire de comportements structures. 
Combinaisons de savoir, savoir-faire et savoir-etre 
les competences se construisent par faction. Elies 
represented un enjeu strategique pour I'entreprise. 
Le souci d'analyser le capital de competences dont 
le personnel est porteur s'est affirme dans les annees 
quatre-vingt. II en resulte un outil ii usage interne, 
toume vers l'amelioration de fefficacite collective. 

Un peu plus tard, notre pays, avec un juridisme et 
une lourdeur procedurale dont il a le secret, a retenu 
la mfime appellation pour instituer un nouveau droit 
do travailleur. 11 n'est plus question de perfectionner 
la gestion, mais par une demarche exceme de per- 
mettre a chaque acteur individuel de mieux piloter 
son projet de developpement personnel, L'expres- 
sion bilan de competences peut ainsi recouvrir deux 
pratiques fort differentes. 

Un nouveau droit individuel du travailleur. 

La loi du 31 decembre 1991, ins£ree dans le Code 
du Travail, au chapitre sur la formation profession- 
nelle, donne a tout actif la possibility de faire reali- 
se! son bilan de competences. 

L'objectif du legislates est de procurer a tout tra- 
vailleur quels que soient son statut juridique et son 
rang hierarchique, un outil de pilotage de son projet 
de formation et plus largement de sa carriSre. Le 
sal arid est 1’initiateur principal de l’operation. II 
bcneficie pour la realiser d'un conge individuel qui 
ne peut pas exc6der vingt quatre heures de temps de 
travail et ne peut pas, dans la meme entreprise, etre 
renouvele avant cinq annees. Le but est de favoriser 
une auto-evaluation a partir d’une double 
exploration : des experiences personnelles et pro- 
fessionnelles, des acquis lids & la formation, au tra- 
vail, a la vie sociale d’une part, du marche de 
1'emploi d’autre part. 


BILAN D’ORIENTATION ET DE 
CONSEIL PROFESSIONNEL 

Bilan de competences 


I-e salarie est le seul destinataire du rapport de 
synthase par lequel s’achcve le processus. Ce docu- 
ment identifie ses aptitudes, ses potentialites inex- 
ploitfes. II revfele les competences absentes, qui 
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devraient etre developp6es pour atleindre les pers- 
pectives devolution cnvisagees. En liligranc appa- 
raTt le desir de favoriser la quete identitaire de l'indi- 
vidu, la volonte de lui transracttre 1‘idee conformc a 
la philosophie libdrale, qu'il est le maitre de son des- 
tin. 

La prestation d’un bilan de competences, outre le 
salarid, implique le concours de trois protagonistes : 

- 1'employeur, auquel il est interdit de rdaliscr lui- 
meme l'opcration mais qui peut la ddclencher 
dans le cadre d un plan de formation i condition 
d'obtenir le consentement des interesses ; 

- le financeur, le plus souvent un organisme pari- 
taire charge de la gestion des congds individuels 
de formation, quelquefois une collectivity publi- 
que ou 1'employeur ; 

- le centre prestataire, reunissant des consultants 
specialises soumis au secret professionnel, tenus 
d'utiliser des methodes devaluation ftables et 
transparentes et charges d'assurer le suivi du 
bdndficiaire. 

En 1994, environ 100 000 bilans de competences 
ont die rdaltses, dont les quatre-cinquiemes au profit 
de demandeurs d'emploi. Sur l'ensemble, pese evi- 
demment la tutelle de l'Etat et de plus en plus le 
souci de controler la quality qui conduit a une 
demarche de certification des prestations. 

Le formalisme du dispositif ryglememaire ne 
s'accommode guere avec la flexibility indispensable 
a la strategic des ressources humaines. Les entrepre- 
neurs ont besoin d'un outil plus souple. 

Un nouvel instrument de gestion prevision- 
nelle. Une gestion pryvisionnelle participative est 
un bon moyen pour attenuer les tensions internes et 
ameliorer la performance de 1'organisation. Elle a 
surtout bynyficid a l'encadrcment jusqu’a maintc- 
nant, mais son champ duplication pourrait etre 
etendu. Elle necessite le concours de trois acteurs : 
la direction des ressources humaines, la hierarchic 
et le salariy. Son but est de prevoir et de pryparer des 
affectations. Le bilan de compytences, ou bilan 
dorientation et de conseil professionnel, s'avere 
dans cette perspective d’une grande utilite. II ytablit 
une passerelle entre les aspects individuels et col- 
lectifs du management. 

11 est prepare par les specialistes du personnel en 
collaboration avec les employys. II combine le 
passd, le prysenl et 1'avenir de chaque individu pour 
I'utiliser au mieux de ses possibilites et de ses 
dcsirs. II dessine les itineraires de carriere envisa- 
geables, les parcours realisables dans l'entreprise 
compte tenu des resultats atteints et du potcntiel 
estimy d'un cdty, des emplois disponibles d'un autre 
cote. La competence ne se maintient qu'en se trans- 
formant sans ccsse. II s'agit de conduirc le saiarie 


vers un projet de developpement personnel qui 
s'integre a la trajectoire de 1'organisation. On espere 
que la meilleure connaissance par chacun de ses 
potentialites renforcera son implication et sa fidy- 
lite. 

La gestion de la mobility interne, le transfer! des 
compytences dans 1'espace et le temps exigent la 
collaboration des responsables hierarchiques. Une 
orientation professionnelle permanente est une des 
cl6s de la compctitivitc. Elle peut aussi attenuer les 
tensions sociales. Le fait de s’interesser au potentiel 
des salaries r6vclc le desir de perenniser le lien qui 
les unit a l'entreprise. 

Le module taylorien reposait sur des qualifica- 
tions sanctionn6es par une classification ; 1'organi- 
sation flexible modeme, h ligne hiyrarchique 
courte, exige des compytences. Les premieres defi- 
nis saient les conditions d'acces i un poste de 
travail ; les secondes caractensent les qualites 
necessaries pour exercer un mytier. Elies ouvrentau 
saiarie un espace de progres mais elles le chargent 
dune responsabilite nouvelle, la maitrise de son 
avenir, la gestion de son propre capital humain. 

£ VattZvillE 
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□ BILAN ECOLOGIQUE 

Pour harmoniser la discipline de l'ychange mar- 
chand et 1'exigence de preservation de fenvironne- 
ment, un nouvel outil de gestion est indispensable. 
II devrait prysenter une double utility : interne et 
externe. D’une pail il faut donner aux gestionnaires 
des moyens d'action ; d'autre part il est souhaitable 
de communiquer au public les aldas environnemen- 
taux qu'il est susceptible de supporter et les disposi- 
tions prises pour les reduire. 
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Depuis une etude du Ministere de l'Environne- 
ment et du cadre de vie publiee en 1978, l'idee 
d'imposer aux entreprises un bilan ecologique a etc 
proposee a plusieurs reprises. Elle se retrouve dans 
le Plan national pourl’environnement de 1990. Pour 
maitriser son ddveloppement et preserver sa sdcu- 
ritc, pour identifier les enjeux et les priorites, tout 
chef d'entreprise a besoin de renseignements 
detaillcs et permanents sur ses relations avec 1’envi- 
ronnement. 

Deux solutions sont envisageables. 

• Un document statistique nouveau. Cette pre- 
miere voie retient pour modele le bilan social. 11 
s'agit de favoriser un examen annuel des relations 
entre Ventreprise et 1'environnement. 11 s'appuiera 
sur une information ordonnfe, organisee et aussi 
exhaustive que possible. Deux ensembles d'61e- 
ments s'imposent : les uns mondtaires, les autres 
physiques. La seule proposition offitielle dans 
notre pays est ancienne. Elle date de 1980 et emane 
du Conseil National de la Comptabilite. Elle n'a pas 
eu de prolongement dans la pratique. 

La reflexion sur la conception des indicateurs est 
loin d'etre achevee. L'instrument ne sera utile que 
s’il garantit coherence et homogentfitc dans les pre- 
sentations. Une standardisation minimale ne semble 
pas pouvoir Stre atteinte sans une intervention du 
legislateur. Sans parler de 1'opportunite de faire 
peser de nouvelles obligations sur les entreprises, 
toute demarche bureaucratique entraine un double 
risque. D'une part celui de donner la preeminence 
aux preferences des administrations dans le choix 
des indicateurs, et d'autre part celui de voir les fir- 
mes s'orienter vers une publication passive de 
l'information (le but principal etant de se mettre en 
regie avec les services de controle des ministeres 
competents). 

L'avantage de la normalisation est de permettre la 
constitution rapide d'une base de donnees environ- 
nementales. Ce sous-produit est d'un grand interet, 
il permet h chaque chef d'entreprise de situer son 
aclivite dans le temps et dans l’espace. La formule 
pourrait etre mise en oeuvre sans bouleversement 
des habitudes. Elle permeltrait un premier pas vers 
la certification, les commissaires aux comptes veri- 
fiant la sinc6rite des informations expnm6es en ter- 
mes monctaircs, commc il cn va pour le bilan social . 
Ulterieurement un corps de specialistes pourrait 
voir le jour avec des competences elargies. La 
« Declaration environnementale » prevue par un 
reglement europ^en de 1993 s'engage dans une telle 
direction. 

Une combinaison d'indicateurs mondtaires et 
physiques (ces demiers indispensables devant les 
perspectives de creation de nouvelles taxes, sur les 
emissions de dioxyde de carbone ou sur la consum- 


mation denergie) permet l'usage de grandeurs sans 
dimensions, des ratios, dont l'utilite pour les ges- 
tionnaires est indiscutable. 

• Un etat comptable original et integre. Cette 
deuxieme solution est plus ambitieuse. Elle impli- 
que un total respect du paradigme comptable, 
notamment dans sa dimension patrimoniale si Ton 
entend presenter un authentique bilan. Elle est sous- 
tendue par le desir de se rapprocher de la definition 
la plus gdnerale de la comptabilite : « Description 
exhaustive d’un ensemble ». L'environnement 
jotiant dans les strategies d'entrepriscs un role crois- 
sant, il est de moins cn moins possible de mettre en 
oeuvre des choix coherents sans le prendre en 
comple, au sens littoral de l'expression. Le regard 
global propre a la demarche ecologique devrait con- 
duire a l’elaboration d’une nouvelle logique de valo- 
risation. 

Les difficultes sont serieuses. L’inscription de 
biens environnementaux dans un bilan traditionnel 
bute sur deux obstacles : 1'un juridique et l’autre 
technique. 

D'une part pour pouvoir faire figurer un bien h 
son actif, il faut en etre proprietaire. Ce principe 
intangible en droit frangais n'est pas universel. Les 
Anglo-Saxons admettent l'enregistrement en immo- 
bilisations des biens detenus a la suite d'une opera- 
tion de cr6dil-bail. Mais les Elements du patrimoine 
nature! susceptibles d'etre appropries ou controls 
par 1’entreprise sont beaucoup moins faciles h iden- 
tifier. Pour certains il est impossible de definir des 
droits d'usage exclusif. 

D'autre part revaluation exige le choix d'une refe- 
rence pour mesurer l’enrichissement et la determina- 
tion du moment dc 1’observation. La tradition a 
retenu le cofit historique exprime en unites mon6tai- 
res. Sa capacite a saisir l’ensemble des ph6nomcncs 
d’environnement peut etre mise en doute. Les inves- 
tissements entraines par la protection de la nature, les 
impacts marchands de la pollution (depenses de repa- 
ration de dommages subis par des tiers, depenses de 
sante, pertes de production...) sont mesurables sur la 
base des prix du marche et additionnables dans un 
document de synthase (a l’actif ou au passit). 

Les effets non marchands, les pertes d'am6nit6s 
(prejudices esthftiques, genes dues aux bruits ou 
aux odeurs...) opposent une certaine resistance a la 
quantification monetaire. Us ne peuvent faire 1'objet 
que devaluations indirectes. 

La pression ecologique doit conduire a gCrer 
autrement. Un nouvel instrument de management 
ne peut se diffuser que s'il n'entre pas cn conflit bru- 
tal avec les habimdes. La reference au modele 
comptable devrait etre de nature h rassurer les utili- 
sateurs. La construction d’un bilan ecologique sou- 
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ldve des difficultes pratiques sur lesquelles la 
reflexion n est pas achevde ; mais elle n'entre pas en 
contradiction avec les fondements de la doctrine 
complable modernc. 

F. Va TTEVZLLE 
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® Codts comptables 

M BILAN FINANCIER 

L’entreprise, considdree comme un lieu de crea- 
tion de richesses, achete des biens et des services 
qu'elle transforme eventuellement avant vente (acti- 
vity de production) ou qu'elle revend en l'etat (acti- 
vity de ndgoce) a ses clients. La rdalisation de ces 
opd rations implique la mise en oeuvre de moyens de 
production, les « emplois » et ndcessite des finance- 
ments ou « ressources ». 

Le bilan recense l'ensemble des emplois et des 
ressources dont l'entreprise dispose pour son fonc- 
tionnement. II represente h une date donnee, gene- 
ralement la date de cldture de l'exercice comptable 
d'une duree de douze mois, sa situation economique 
et financidre ; d'oii l'image trds souvent employee & 
propos du bilan. de photographie de l'entreprise. 

L'cnsenible des ressources forme le passif du 
bilan. On distingue & I’interieur du passif, les capi- 
taux propres et les capitaux empruntys. 

Les premiers correspondent aux ressources mises 
a disposition de l'entreprise de fa^on permanente 
par les proprietaries ; ce sont les apports et les bene- 
fices mis en rdserves ainsi que le resultat de l’exer- 
cice. 

Les seconds, en revanche, sont laisses par des 
tiers a sa disposition que de maniere temporaire : 
dettes d'cmprunts envers les banqucs ou les asso- 
cids, credits accordes par les foumisseurs, dettes fis- 
calcs ou sociales... 

Les diffdrents emplois ddcidds par l'entreprise, de 
ses ressources, forment l'actif qui se ddcompose 


egalement en deux grands ensembles : l'actif immo- 
bilise et l'actif circulant. L'actif immobilise recense 
les emplois durables, c'est-a-dire, l'ensemble des 
moyens permanents de production : brevets, logi- 
ciels, terrains, immeubles, matyriels, outillage, 
vehicules, litres... L’actif circulant quant a lui 
regroupe les emplois temporaires : stocks, crdances, 
valeurs mobilieres de placement, disponibilitys. 

Legality entre l'actif et le passif traduit l'yquilibre 
des emplois et des ressources ; il est la consequence 
de Implication du systdme de la parlie double. La 
comptabilite it partie double est trds ancienne ; elle 
serait apparue vers 1340 a Genes. Vulgarisee parun 
moine italien, Luca Paciou, dans son traits des 
comptes et des dentures en 1494, son application se 
generalisera en France seulement avec la revolution 
industrielle a partir de 1 820- 1 830. Depuis cette dpo- 
que, de nombreux ddveloppements techniques ont 
did apportds mais le systeme de la comptabilitd en 
partie double n’a pas did modifie dans son principe. 
II constitue le fondement de la comptabilite de patri- 
moine utilise par les entreprises dans la plupart des 
pays du monde. 

La production du bilan h la fin de chaque exercice 
repond au besoin d'information periodique a usage 
interne pour les dirigeants et les membres du comitd 
d’entreprise ou extemes pour les actionnaires, les 
banquiers, les clients, les foumisseurs. Sa rdalisa- 
tion implique le respect d'un ensemble de principes 
et de regies qui doivent conduire l’entreprise h don- 
ner une image fiddle de son rdsultat, de sa situation 
financiere et de son patri moine. 

En ce qui conceme le resultat de l'entreprise, le 
bilan ne donne aucune explication sur sa formation, 
en particulier sur le volume d'affaires rdalisd et sur 
les ddpenses de fonctionnement engagdes. Ces ren- 
seignernents sont donnes dans le systdme d'infor- 
mation comptable par les comptes de gestion. Une 
synthdse est operee dans le compte de resultat qui 
regroupe l'ensemble des produits et des charges dc 
l'exercice et fait apparaitre par diffdrence, le rdsultat 
de l'exercice. Ce meme rdsultat, comme un enrichis- 
sement s'il s'agit d'un benefice ou comme un appau- 
vrissement de l'entreprise dans le cas d'une perte, 
assure I’equilibre du bilan ou il correspond a la 
variation des capitaux propres. Le bilan et le compte 
de rdsultat sont indissociables, le bilan nous rensei- 
gne sur les moyens mis en oeuvre et la soliditd 
financiere dc l'entreprise, le compte de rdsultat 
montre son activite economique. 

Cependant, il est parfois rcproche au bilan de 
donneren function du choix des methodes de enmp- 
tabilisation de certains evenements economiques, 
une image subjective de l’entreprise. 

J.BENETEAU 
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■ BILAN SOCIAL 

Selon les dispositions de la loi du 12 juillet 1977, 
le « bilan social recapitule en un document unique 
les principales denudes chiffrees permettant 
d'apprficier la situation de l'entreprise dans le 
domaine social, d’enregistrer les realisations effec- 
tuees et de mesurer les changements intcrvenus au 
cours de l'annee ecoulee et des deux annees 
precedentes ». 

Traditionnellement, le bilan social poursuit trois 
buts : l’information, la planification et la 

concertation : 

- le bilan social, outil d 'information. Divise en 
sept chapitres, trente quatre rubriques et plus de 
cent indicateurs, le bilan social permet au lecteur 
averti de prendre connaissance de la realite 
sociale de l'entreprise. II ne contient que des don- 
nees chiffrees afin de ne pas introduire des ele- 
ments d’interpretation, sources de contestation. 
Mais bien qu'etant transmis au comite d’entre- 
prise, aux delegues syndicaux, a 1'inspecleur du 
travail, aux salaries qui en font la demande et aux 
actionnaires, le bilan social demeure un docu- 
ment peu lu et peu utilise. Sa forme, la difficulte 
de comprehension et d'analyse des informations 
qu’il contient en sont en grande partie responsa- 
ble. Cependant ce document qui, en 1977, riavait 
ete rendu obligatoire que pour les entreprises des 
secteurs industriels, agricoles, du commerce, des 
services, du transport et du bailment et travaux 
publics, a ete etendu par la suite a d’autres sec- 
teurs, celui de la sante notamment. Certaines col- 
lectivites territoriales redigent dgalement un bilan 
social. 11 est ainsi permis de penser qu'en ddpit de 
ses imperfections le bilan social est un outil 
d'informalion potentiellement utile ; 

- le bilan social, outil de planification. Par 


nature les indicateurs du bilan social sont diffici- 
les & interpreter a l'etat bmt. Que penser par 
exemple d'un nombre de joumees d'absence, ou 
d'un taux d’absenteisme ? L’information contenue 
dans le bilan social ndeessite d’etre rapprochee 
d'objectifs ou de rdferentiels. C'est par un proces- 
sus de planification qui consiste a fixer et it quan- 
tifier des objectifs, puis a calculcr des ccarts en 
fonction des rdsultats mesures par le Bilan Social, 
que l’on peut piloter la gestion des rcssourccs 
humaines. Parfois les indicateurs les plus signifi- 
catifs font egalement l'objet d'une comparaison 
entre etablissements d’une meme entreprise, ou 
entre entreprises d'un meme secteur ; 

- le bilan social, outil de concertation. A l'ori- 
gine le bilan social avait ete con^u pour servir de 
base aux negotiations profcssionncllcs et dviter 
ou attenuer certains conflits qui peuvent trouver 
ratine dans des differences d’information, voire 
de definition, entre les acteurs sociaux. Gendrale- 
raent, les observateurs considered que le bilan 
social n'a pas atteint ce troisieme objectif. Si les 
conflits sociaux ont bien diminue depuis que le 
bilan social connait sa pleine application, e’est-a- 
dire le debut des annees quatre-vingt, il serait 
faux d’en attribuer le merite a ce document. 

En conclusion, le bilan social, document obliga- 
toire pour les entreprises de plus de trois cents sala- 
ries, constitue une particularite de la gestion 4 la 
frangaise. S’il n’a pas ete determinant pour revolu- 
tion de la qualite de l’information sociale des gran- 
des entreprises -plus de deux mille salaries- on peut 
lui attribuer quelque merite dans la creation des sys- 
tdmes d 'information de gestion des ressources 
humaines des PME/PMI. 

JJGALENS 
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BILLETS DE TRESORERIE 

=> Instruments financiers monetaires 

BIOMIMETISME 

Rescan x neuronaux 

BLUE CHIPS 

<=4 Privatisations 

BMTM 

Instruments financiers monetaires 

BNQ 

^ Formation 

m BOITE NOIRE 

Le concept de « boite noire » trouve son origine 
dans les analyses faites en cybemetique lors de 
l'etude d’un phdnomene complexe dont on ne cher- 
che pas & comprendre tons les details ; l'idee sous- 
jacente a la creation de cc concept dtait que les 
entrees et les sorties d'un processus ou d'un ensem- 
ble de processus pouvaient renseigner sur le fonc- 
tionnement de l'ensemble, sans qu’il soit ndeessaire 
de connaitrc cn detail chacun des processus concer- 
nes. 

L'analyse systemique a preci&d le sens en indi- 
quant qu'une boite noire se definissait comme un 
systeme dont on ignore le fonctionnement interne et 
qui n'est connu que par ses rdponses aux pollicita- 
tions exterieures, 

On pourrait done comprendre et maitriser un sys- 
tfemc sans en dctailler tous ks elements le compo- 
sant, puisqu'un nombre limits de relations avec 
1'environnement (dvduement ddclenchant 1'entree et 
sortie conduisant a un changement dans cet envi- 
ronnement) suffisent pour decrire les fonctions du 
dit-syskme, sans qu'il soit necessaire de dd-crire les 
Elements et les interrelations de ces elements au sein 
du systeme. 

On rctrouve ce concept de boite noire a la fois 
dans des methodes d'analyse et de conception de 
nature systemique (et en particulier des approches 
structures comme SADT) : il est utilise sous la 
forme graphique d'un rectangle dont on connait seu- 
lement le litre (= la fonction) et les entrdes-sorties. 

L’application du concept sc retrouve encore dans 
diverses disciplines (par exemple, la boite noire 
d'un avion, enregistrant, de mani&re automatique et 
non controlee par le pilote, toutes les informations 
sur le fonctionnement de I’avion, a travers divers 
parametres significatifs retenus). 

J. Thevenot 


Correlats 

Cybemetique 
® Systeme (analyse ***) 

Systemique 

BOITES A SUGGESTION 

<=> Toyotisme 

□ SONS 

DE SOUSCRIPTION 

Emis par les entreprises pour assurer leur finan- 
cement, les bons de souscription sont des valeurs 
mobilieres qui conftrent a leurs titulaires le droit, 
mais non I'obligation, de souscrire ulterieurement, a 
un prix prdfixe (ou prix d'exercice), d'autres valeurs 
mobilieres. On peut identifier deux categories prin- 
cipales de bons de souscription en fonction de la 
qualite des litres susceptibles d'etre crees tors de 
1'exercice des bons, ceux ci pouvant etre soit des 
obligations soit des valeurs representatives du capi- 
tal social de l'emetteur. 

Les bons de souscription d'obligations sont con- 
nus depuis longtemps sur les marches euro-obliga- 
taires oil ils sont dmis en meme temps que des obli- 
gations. Les obligations a bon de souscription 
d'obligations (Obso) ne sont apparues en France, 
pour la premiere fois, qu’en 1981. A chaque obliga- 
tion est attache un bon donnant le droit de souscrire, 
pendant une certaine pdriode, 4 des dates fixdes, et 
a un prix egalement convenu d'avance, une autre 
obligation portant, en general, les memes caracte- 
ristiques que le titre initial. Dirs I’introduction en 
bourse, I'obligation et le bon font l'objet d'une cota- 
tion sdparde. Lorsque le bon de souscription est 
exerce, I'obligation nouvelle est, en principe, assi- 
mike, en bourse, 4 l'ancienne. Un BSO represente 
par consequent un call sur une obligation physique 
ou encore une option de prSt. 11 s’agit done d'une 
option dc taux d’intdret qui permet 4 son titulaire de 
speculer sur la baisse des taux. L'emetteur, quant a 
lui, est dans la situation d'un vendeur d’options de 
taux d’inkret. Si le prix du bon est apparemment 
gratuit pour le souscripteur, celui-ci a, en realitd, un 
prix correspondant au difftrentiel de taux, observe 
4 remission, entre un emprunt 4 bons ct un emprunt 
Equivalent mais sans bon. En cchange d un avantage 
immddiat correspondant 4 l'encaissement de ce prix 
- ou, en d'autres termes, en echange de remission de 
titres 4 un prix plus elevd - l'emetteur s'expose au 
risque d’une baisse des taux a long terme. Si I'avan- 
tage retire de la vente des bons se traduit pour 
l’emetteur par l'encaissement immddiat d'une 
somme limitee, en revanche, le cout d'opportunite 
pouvant resulter d'une baisse des taux d’interet peut, 
dans certains cas, s'averer tout a fait considerable, 
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La d6cision demettre des Obso resulte, par conse- 
quent, de la stratdgie globale de la firme en maticrc 
d'exposition au risque de taux et de gestion de ce ris- 
que. 

Depuis la loi du 3 Janvier 1983, les sodetes fran- 
$aises peuvent eraettre des obligations assorties de 
bons de souscription d'actions (Obsa) qui donnent 
le droit it leurs titulaires de souscrire, a des epoques 
et dans des conditions fixdes des remission de 
1’cmprunt, des actions de la socidte emettrice. En 
outre, la loi du 14 Decembre 1985 a instaure un 
regime de liberie, assujetti tout de mSme au respect 
de certaines conditions, pour remission de valeurs 
mobitieres complexes pouvant donner lieu ultCneu- 
rement a la creation de valeurs representatives du 
capita] des societes. Cet assouplissement de la 
reglementation permet aux societes fran^aises 
demettre des bons de souscription d'actions autono- 
mies ainsi que des valeurs composdes complexes 
associant a remission de litres primaires (actions, 
obligations, obligations remboursables en actions, 
obligations convertibles, certificats d'investisse- 
ment (Cl), litres participatifs (Tp),...) cede de bons 
de souscription dont l'exercice permet de souscrire 
un titre representant (ou susceptible de representer) 
une quotite de capital de 1'^metteur (actions, obliga- 
tions convertibles, obligations remboursables en 
actions. Cl, Tp,...). Dans le meme temps les caracte- 
ristiques des bons de souscription d'actions sc sont 
diversifiees. Ainsi, par exemple, certains bons de 
souscription peuvent 6tre rembourses par l'emcttcur 
s’ils ne sont pas exerces a lecheance. D'autres bons 
peuvent avoir un prix d'exercice qui varie au cours 
du temps de maniere predetenninee (bons a prix 
d’exercice multiples) ou qui est reddfini periodique- 
ment en reference a la moyenne des cours de 
I'action sous-jacente observee sur une periode prtf- 
cfedant )a date de revision (bons h prix d'exercice 
glissant). Dans ce dernier cas, le prix d'exercice 
peut etre assorti d'un plancher ou d'un plafond qui 
en limite la variation. 

L'achat de bons presente pour un investisseur le 
meme attrait que l'achat de calls : gain potentiel 
eleve pour un investissemcnt limite, mais risque de 
perte totale du montant investi. Cependant, le mar- 
che des bons est le plus souvent moins liquide que 
les marches d'options organises. De maniere syme- 
trique, remission de bons presente pour l'lnietteur 
les memes avantages et inconvenients que la vente 
de calls : en encaissant le produit de remission de 
bons, l'cmetteur renforce de manifere immediate ses 
fonds propres mais les actionnaires risquent de 
subir un coilt d’opportunite eleve en cas de hausse 
importance du cours des actions pendant la durde de 
vie des bons. Par ailleurs, la prdsence de bons dans 
une emission obligataire (Obsa) presente l'avan- 
tage de reduire d’eventuels conflits d’interet entre 


actionnaires et obligataires : en effet, la baisse des 
obligations induite par 1'engagement de la firme 
dans des investi ssements tres risques peut etre com- 
pensde par une hausse ties bons de souscription. 
Enfin les boits autonomes lorsqu’ils sont souscrits 
par des investisseurs amis peuvent constituei une 
arme anti Oka : la mise dc fonds initiale est limitee 
et, en cas de menace, l’exercice des bons permet 
d'eviter la prise de controle par l'attaquant. 

Si les bons de souscription d'actions possedent 
l'essentiel des attributs des calls sur actions nego- 
cies sur les marches organises, ils en different 
cependant sur plusieurs points. L'emission de bons 
modifie en effet le bilan de l'entreprise emettrice : 
ses capitaux propres augmentent, une premifere fois, 
du montant de remission et, le cas echeant, une 
seconde fois, lots de l'augmentation de capital con- 
secutive a l’exercice des bons. Contrairement aux 
actions obtenucs par exercice d’un call , celles resul- 
tant de l'exercice d'un bon n'existent pas et doivent 
done etre crdecs a ce moment Ih par 1'emettcur. 
Ainsi, l'exercice eventuel des bons peut-il entrainer 
la dilution des droits des ancicns actionnaires. Dans 
ces conditions, il best guere envisageable d'evaluer 
des bons en les assimilant totalement a des options 
sur actions. En assimilant les bons de souscription 
d'actions emis par une firme & des options sur ses 
actifs plutot qu'il des options sur ses actions, Bl JtCK 
et SCHOLES (1978) ont 6tc les premiers a prendre en 
compte le phenomene de dilution dans lc processus 
devaluation dc ces litres. 

J-C AUGROS 
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LAUTERBACH B ; P. SCHULTZ (1990) Pricing 
Warrants : an Empirical Study of the Black. -Scholes 
Model and its Alternatives, Journal of Finance, vol. 
45, n° 4 

Correlate 

Action 

Capital (augmentation de ***) 

Obligations convertibles 
Capitaux propres 
Dilution 
© Financement 
Risque de taux 


BPA 

=> Performance financiere 

BRADFORD (LOI DE ***) 

Bibliometrie 

BRAINSTORMING 

Remtie-mlninges 

BRANCHE 

Eiliere 



BONZAI 

Grappe d’innovations 

BOPI 

=> Produit (protection du *** nouveau) 

BORDEREAU DAILLY 

=> Paiement (moyens de ***) 

BORDEREAU DE 
NANTISSEMENT DE CREANCES 

■=> Paiement (moyens de ***) 

BOSTON CONSULTING GROUP 

=> Portefeuille d’activites (analyse de ***) 
Portefeuille de technologies 
Systeme concurrentiel 

BOUCLE DE RETROACTION 

O Regulation 

BOUQUET DTNNOVATIONS 

=> Grappe d'innovations 

BOURSE (COMMISSION DES 
OPERATIONS DE ***) 

=> Commission des operations de bourse 

BOURSE (INTRODUCTION EN ***) 

=> Introduction en bourse 

BOURSIERS (INDICES ***) 

^ Indices boursiers 

BOUTON PRESSOIR 

■v Panel 


BRANDUIT 

=> Marque 

□ BREVET 

Le brevet d'invention est un titre qui, delivre par 
I'Etat, confere a son titulaire le droit exciusif 
dexploitation d'une invention nouvelle susceptible 
duplication industrielle. 

L'article L.611-10 du code de la propriety intel- 
lectnelle fixe les conditions de la brevetabilite : 

- l'invention doit etre nouvelle. Elle ne doit pas 
etre comprise dans l’dtat de la technique e'est a 
dire tout ce qui a 6te rendu accessible au public 
avant la date de d£pot de la demande de brevet ; 

- l'invention doit impliquer une activite inventive. 
Etle sera consid<*r£e ainsi si, pour un homme du 
metier, elle ne d6coule pas de maniere evidente 
de l'etat de la technique ; 

- l'invention doit etre susceptible d’une applica- 
tion industrielle. L'invention sera consideree 
comme telle si son objet peut etre fahrique ou uti- 
lise dans tout genre d'industrie y compris 1'agri- 
culture. 

Certaines categories d'inventions sont exclues du 
domaine des inventions brevetables. 11 s'agit des 
ddcouvertes, theories scientifiques et metbodes 
mathematiques, des creations esthetiques et ome- 
mencales. II s’agit dgalemeni des plans, principes ou 
m£thodes dans l’exercice d'activites intellectuelles, 
en matiere de jeu ou dans le domaine des activitds 
economiques ainsi que des programmes d'ordina- 
teurs. II s'agit enfin de la presentation d'informa- 
tions. 

Le droit de deposer une demande de brevet appar- 
tient i l’inventeur ou a son representant. Ce depot 
s’effectue a I’Institut National de la Propri£t£ 
Industrielle (Inpi) ou dans une prefecture autre 
que celle de Paris. La requete en deiivrance de bre- 
vet doit notamment etre accompagnee d’une des- 
cription de l'invention. La date de dep6t marque le 
point de depart du droit d’exploitation du brevet. 
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Apres examen de ia dcmandc par 1TNPI et recherche 
des anteriontes (appreciation des caracferes de bre- 
vetabilite), ie brevet sera ou non delivre. Lc dcpo- 
sant peul egaiement opter pour un certificat d'utilite 
qui n’est pas sounds a la procedure d'avis documen- 
taire qui consiste principalement a effectuer une 
recherche d'anteriorite avant le depot d’un brevet. 
La duree de validity du certificat d'utilite est de six 
ans. 

Le brevet con fere & son titulaire un droit exclusif 
d'exploitation de {’invention protegee. La dufee de 
validitc du brevet est de vingt ans. Cc titulaire a cga- 
lement des obligations. Celle de payer une rede- 
vance annuelle (le non-paiement d'une annuife 
entrafnant la decheance du brevet a la date de 
l'annuitd non acquittee) et celle d’exploiter l'inven- 
tion. Le defaut ou l'insuffisance d'exploitation auto- 
rise les pouvoirs publics a imposer au brevetd des 
concessions de licences. 

En principe, la validity du brevet est limitee au 
territoire de 1’etat qui a delivre le titre. Un certain 
nombre de conventions intemationales visent & per- 
mettre la delivrancc de titres entrainant une protec- 
tion dans plusieurs etats : Convention d’Union de 
Paris (dcmicre version 14 fevricr 1967), Patent 
Cooperation Treaty ( PCT) qui donne en une settle 
procedure la possibilite d’obtenir une protection 
dans plusieurs Etats, Brevet europeen (CBF,, Con- 
vention de Munich 5 oct. 1973) et brevet corrunu- 
nautaire (Convention de Luxembourg 15 decembre 
1975). 

B. A MANN 

Bibliographic 

CHAV ANNE A., BURST J-J. (1993) Droit de la 
propriete industrielle, Dalloz. 

Correlate 

^ Marque 

Protection des creations informatiques 

© Decouverte 

Innovation 

Invention 

Progres technique 

Recherche et developpement 

BREVET D ’INVENTION 

=> Produit (protection du *** nouveau) 

BTAN 

Instruments financiers monetaires 

BTF 

Instruments financiers monetaires 


BTN 

^ Marches financiers 
(dereglementation des ***) 

BUDGET 

■ Budget 

Budget Base Zero 

=> Management public 

Budget de programme 

=i> Remunerations incitatives 

dans les administrations 

Budget discriminatoire 

^ laager 

Budget du bureau 

o Bureaucratie 

Budget elargi 

<• Bureaucratie 

Budget flexible 

■=> trai t 

■ BUDGET 

Les premiers budgets ont ete mis en place chez 
DuPont de Nemours Powder Company entre 
1903 et 1912 par Donaldson Brown, puis chez 
General Motors par Alfred Sloan en 1920- 
1921. La France a connu les premferes applications 
de la methode budgetaire entre les deux guerres 
chez BAT'A (grace au Lt-Colonel Rimailho) et 
ALSTHOM (Auguste Detoeuf). En 1935, un Con- 
gres de I’Ordre des Experts Comptables est 
cotisacre a ce tlfeiue. Mais les budgets ne s'implan- 
teront vraiment en France qu'a partir des annees 
soixanle. 

La methode entend remddier aux insuffisances 
d'une direction centralisee (forcemenl burcaucrati- 
que dans les grandes entreprises) en accordant aux 
niveaux inferieurs des delegations controlables (car 
fonddes sur des objectifs precis) et controldes (par 
des mesures fiables de l'atteinte des objectifs). L'uti- 
lisation des budgets doit permettre : 

- d optimiserrallocation des ressources (capitaux 
utilises) entre les differeates parties de l’entre- 
prise (en ulilisant la fonnule du Return on Assets 
-Benefke/Actifs-, ce qui dtait le cas chez 
DuPont) ; 

- d'ameliorer le couplage de l'entreprise avec les 
marches presents et futurs (traitement de l’infor- 
mation et realisation de provisions par les respon- 
sables concemes) ; 

- d'amdliorer la coordination interne dans l'entre- 
prise (communication reguliere des previsions et 
realisations d'activitc des differents departe- 
ments). 

La fixation des objectifs provient d'une reflexion 
slralegique, formalisee ou non dans un plan. Pour 
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chaque centre de responsabilitd (division, departe- 
ment ou fonction), des objectifs sont fixds a court 
terme, objectifs assortis de moyens (= prd-budgcts). 
Chaque centre de responsabilitd doit alors ^laborer 
un ou des plans d'action, en cherchant a rdaliser les 
objectifs fixds avec les moyens alloues. Des navet- 
tes entre la direction centrale et les centres de res- 
ponsabilitd peuvent entramer des reajustements 
d'objectifs et/ou de moyens. Dans une optique par- 
ticipative, les objectifs seront fixes au cours d'une 
veritable ndgociation (entre chef du centre de res- 
ponsabilite et direction gcndrale) qui debouche sur 
un contrat budgetairc. Ixs budgets des centres sont 
consolidds dans des budgets synthdtiques (investis- 
sement, trdsorerie, resultat et bilan previsionnels). 
Aprds leur approbation, les budgets sont traduits en 
autorisations budgdtaires (scion le ddcoupage des 
responsabilites et le souci de suivre des charges sen- 
sibles). Dans certains cas de procedures tres strictes, 
les ddpenses ne pourront etre engagees qu'aprds 
verification du solde de la ligne budgdtaire. Une 
veritable comptabilite budgdtaire sera alors mise en 
place. 

Un controle budgdtaire (frdquemment mensuel) 
s'attachera a mettre en Evidence des dcarts entre 
objectifs et realisations, entre utilisation prdvue et 
rdelle des moyens. Les donndes budgdtaires et rdel- 
les ainsi que les ecarts significatifs seront transmis 
pour chaque centre de responsabilitd au niveau 
supdrieur ( reporting budgetairc) qui analysera la 
faqon dont les responsables ont fait usage de leurs 
deldgations et qui recherchera les causes des princi- 
paux dcarts. 

Mais les « styles budgdtaires » varient dnormd- 
ment. Differents facteurs de contingence ont dtd 
identifids : 


lite. Aussi, les budgets apparaissem-ils souvent 
comme inaddquats pour gerer les nouveaux proces- 
sus menant a la performance : trop dc cloisonne- 
ments, de lourdeur, de lenteur, de focalisation sur le 
financier. 

J-L.MALO 
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Correlats 

4= CoGt (s) 

-J> Controle (systdme de ***) 

® Ecart 

BUDGET BASE Z^RO 

=? Management public 

BUDGET DE PROGRAMME 

O Remunerations incitatives 
dans les administrations 

BUDGET DISCRIMINATOIRE 

Usager 

BUDGET DU BUREAU 

<3 Bureaucratic 

BUDGET ELARGI 

=> Bureaucratic 



- la taille : une grande taille pousse & la ddcentra- 
lisation, mais aussi & une formalisation plus pous- 
sde des procedures ; 

- le style de commandement : autocrat ique, il fera 
fi de la philosophie participative sous-jacente it la 
demarche budgdtaire ; 

- le systeme de sanctions-recompenses : lid meca- 
niquement a I'atteinte des objectifs budgetaires 
(comme il est frequent dans les entreprises anglo- 
saxonnes), il placera les budgets au centre des 
preoccupations des chefs de centres de responsa- 
bilite et orientera leurs comportements vers 
I’atteinte des « chiffires » budgetaires (eventuelle- 
ment au ddtriment d'autres indicateurs impor- 
tants, ntais absents du reporting budgdtaire - qua- 
lite, delai par exemple -). 

Or, les nouvelles conditions de la concurrence 
mettent l'accent sur la maitrise de ces indicateurs 
non financiers. De plus, l'incertitude de l'environne- 
mcnt exige aussi des entreprises une grande flexibi 


BUDGET FLEXIBLE 

Ecart 

BULLETIN OFFICIEL DE LA 
PROTECTION INDUSTRIELLE 

Produit (protection du *** nouveau) 

BUREAU DE VERIFICATION 
DE LA PUBLICITE 

Droit du marketing 

□ BUREAUCRATIE 

Depuis deux siecles, dans le langage courant, le 
terme de bureaucratic designe une organisation sou- 
vent publique ou les employes, remplis du senti- 
ment de leur importance, abusent de leur pouvoir 
sur les usagers. Au sein du motide scientifique, tes 
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positions sont plus nuancdes, mais frequemmcnt 
contra dictoires. 

Parmi les philosophes ct lcs sociologues, HEGEL 
estimait que les agents de 1'Etat sauvegardaient 
Imteret general ; Marx, au contraire, pensait qu’ils 
accomplissaient les besognes les plus basses au pro- 
fit de ia bourgeoisie. Max Weber, quant a lui, etait 
tres favorable a ce mode d’organisation qui reposait 
sur la competence, la hidrarchie. l’existence de 
regies techniques et de normcs. De leur cote, les 
economistes ont longtemps ignore la question : c'est 
seulement a la fin des annees soixante qu’ils s'y sont 
interesses. Pour eux, le probleme etait simple : sou- 
mis a des contraimes extemes, les fonctionnaires 
voulaient maximer une fonction d’utilite. 

Une telle conception a seduit de nombreux obser- 
vateurs de l’expansion de ce domaine d'activite, de 
l'augmentation du personnel et des ressources de 
1‘Etat, dcs collectivites locales et de la see unit; 
sociale. Pourtant, une analyse minutieuse des struc- 
tures administrative? a conduit a un renouvellement 
de la pensee, ce qui permet de mieux comprendre 
certaines tendances reeentes, notanunent la decon- 
centration et la privatisation. 

A. Downs a dtd incontestablement un precurseur 
de I’dconomie « publique ». Malheureuscment, ses 
idees originales se pretent mal a la formalisation et 
la typologie des fonctionnaires qu'il propose n'est 
pas serieusement etayee. En fait, ce sont les travaux 
de W.Niskanen, connus grace ft X.GREFFE, qui 
constituent le point de depart de l'analyse sciemifi- 
que, meme s’ils soulcvent des critiques. Scion 
l'auteur, les dirigeants des organisations publiques 
financees par dotations sont satisfaits si leur sendee 
est de la plus grande dimension possible. Or, un bon 
indicateur de taille est le montant du budget : c’est 
done lui qui sera maxime. II faut alors approfondir 
les raisons d’une telle attitude et en dtudier les con- 
sequences. 

Les bureaucrates ont intdret a disposer de fonds 
important? car ils peuvent ainsi aisement verser des 
salaries hauls et consentri des avantages en nature 
aux cadres occupant des postes de responsabilitd. 
En outre, ils savent que oeux d’enlre eux qui obtien- 
nent des budgets dlevds sont estimds. De toute 
fayon, un volume important de ressources permet la 
constitution de reserves fort utiles dans l'hypothese 
d’dvdnemcnts imprdvisiblcs. La maximation du 
budget est, en outre, essentielle pour la snrvie des 
organisations publiques. Le gouvemement et les 
parlementaires qui ont contribue a I’octroi de fonds 
importants s'attendcnt a dcs exigences dc plus en 
plus fortes. Si de telles revendications n'apparais- 
sent pas, ils interpreted la stability dcs demanded 
comme un signe de stagnation ou de declin de ['ins- 
titution. II est aussi clair que les budgets importants 


donnent une ccrtainc souplesse dc gestion. Dcs 
sinecures sont offertes a des cadres peu competents, 
ou dont le caractere est difficile, et cette solution est 
moins onereuse qu’une reorganisation qui souleve- 
rait des reticences de l’encadrement el du personnel 
et nuirail aux usagers. Toutefois, si l'on comprend 
les raisons de la recherche du plus grand budget 
concevable, il ne faut pas ignorer les incidences. 

Celles-ci se resument en un phdnomene bien 
connu. 

Considdrons la production de radministration, 
I'avantage collectif qu'apporte le service et son cout. 
II est admis que I'avantage collectif croft a taux 
decroissant avec le niveau de production. Quant au 
coQt, il croit ft taux croissant. Si les bailleurs de 
fonds pouvaient apprecier la fonction de cout du 
« bureau », ils maximieraient le surplus social et 
1’optimum serait aiteint pour une production telle 
que I'avantage marginal soit egal au cout marginal. 
Malheureusement, les financiers ignorent la rela- 
tion entre le cout et le niveau de production. En con- 
sequence, radministration cherche 1 ' output opti- 
mum sous contrainte d’equilibre budgetaire. Le 
niveau d'activite ainsi atteint s'accompagne de la 
confiscation du surplus social par le « bureau ». 

Cette conclusion appelle plusieurs reserves. Sur 
le plan conceptuel, Niskanen accorde peu d’atten- 
tion au systeme administratif et cette omission est 
genante. Lorsqu'il affirme que les bureaucrates 
desiren! un budget important, s'agit-il de 1'ensemble 
des fonds passant entre leurs mains ou seulement de 
la part qui review a funite qu'ils dirigent ? L'auteur 
ne se prononce pas. De plus, il suppose que l'admi- 
nistration est cn position de monopole, face a un 
financier non informe. La passivity de ce dernier est 
toutefois difficilement concevable : defendant les 
interets des citoyens, il tente logiquement d'effec- 
tuer des controles. De plus, du point de vue des 
faits, la thdse n'est pas exempte de critiques. Tout 
d’abord, un budget eleve se justifie si les salaries, la 
promotion, la reputation sont posilivement lids aux 
credits obtenus. Or, Les fonctionnaires ont de temps 
en temps des remunerations moins elevees dans les 
administrations disposant de fonds importants que 
dans celles ou les credits sont faibles ; certains 
d'entre eux atteignent la notoriete en gerant stricte- 
ment leurs services. Ensuite, le modele de Niska- 
nen n’cxplique pas certains phenomenes recents. Il 
est lrfqucnt qu’une organisation etablie confie la 
totalite ou une partie de ses activilfes ft un bureau qui 
relfeve d'une autorite identique, mais qui jouit dune 
plus large autonomie de gestion. Un tel comporte- 
ment, si l'on s’en tient a la theorie proposes, est 
incomprehensible : meme lorsque la devolution des 
competences est particlle, i'ancien service perd son 
monopole. De plus, comment justificr, scion la logi- 
que dc Niskanen, la facilite avec laquelle la priva- 
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tisation d’activil^s traditionnellement assumes par 
I’Etat a acceptee ? La conception exposee 
n’apporte pas de reponse et doit done laisser la place 
a de nouvelles theories. 

Dans un premier temps, la version modeme des 
organisations publiques tient compte de la structure 
de l’administralion. Bien quelle soit hierarchique, il 
est rare qu’une seule personne ddtienne la totalite du 
pouvoir et il est evident qu'une augmentation du 
budget n'est pas apprcciec par tous de manierc iden- 
tique. 

L'avantage qu'escompte un agent varie en sens 
inverse de sa position dans la hierarchic. Lorsque le 
budget augmente, du fait de leur situation solide- 
ment etablie, les cadres superieurs savent qu'ils 
gagneront peu, les titulaires dont une large fraction 
du revenu est inddpendante des ressources ne sont 
pas non plus tres sensibles a la croissance de ces 
demieres. En revanche, les auxiliaires, les employes 
h temps partiels y accordent une grande importance, 
car faute de fonds suffisants, les administrations 
sont parfois conduites a les licencier. 

Par ailleurs, la probabilite qu'une personne soit 
capable d'obtenir des credits supplementaires s'eleve 
en me me temps que le rang occupd. Au bas de la hie- 
rarchic, les agents connaissent leur faible pouvoir et le 
personnel intermddiaire n'a gudre plus de poids ; au 
contraire, l'influence des cadres supdrieurs est tres 
marquee et scul l'cnvironnement ddtennine les limites 
atteintes. Quand le gouvemement est favorable a une 
intervention etatique, les chances de reussite d'une 
demande de nouvelles dotations sont voisines de 
100 % ; toutefois dans un uni vers hostile, elles dimi- 
nuent rapidement et meme les puissants commis de 
l'Etat ne peuvent rien. De leur cote, les charges de 
« plaidoirie » sont trds variables. Profitant des tares 
possibilites d’action sur la politique des bureaux, les 
employes, qui ont un faible statut, supportent des frais 
minimes, les syndicats leur apportant une aide. Des 
que ion accede ii des stiides superieurs de la hierarchic, 
la facilite de mener une action ou de disposer de bud- 
gets croissants s’eldve rapidement et les couts font de 
meme. Ceux-ci consistent dans la valeur du temps 
consacrd a la preparation de documents, it la participa- 
tion aux reunions, a la conclusion d’accord avec les 
financiers : toutes les enquetes montrent leurlourdeur. 

En dernier lieu, il faut mentionner le rendement 
d'opportunitd susceptible d'etre obtenu, grace i des 
manoeuvres autres que la defense d’interets corpora- 
tistes. Il est dvideimnent plus dleve pour les cadres 
superieurs qui ont plus d'oecasions que leurs subor- 
donnes, En consequence, ceux-ci recherchent uni- 
quement la maximation du budget, si clle s'accom- 
pagne d’avantages importants. 

Finalement, l’analyse revele 1'existence de choix 
collectifs. Avanl d’explorer les cunsequences de ces 


demiers, il convient de preriser les caractdistiques 
des budgets des organisations. 

Reprcnant en l’adaptant la demarche dc P.DliN- 
LEAVY, on distingue quatre types de budget : 

- le premier, le « coeur du budget », comprend les 
depenses qu’engage un organe afin de parvenir a 
ses objectifs. 11 inclut les salaires, le cout des 
matures consotttmables, les loyers, les frais 
d'entretien ct recouvrcnta peu pres ce qui est sou- 
vent qualifie de charges de fonctionnement ; 

- dans le deuxirine, le budget de bureau, s'ajou- 
tent aux elements deja mentionn6s les investisse- 
ments en construction, les equipements lourds, le 
remboursement de la dette ; 

- le budget elargi s'obtient en additionnant au 
inontant precedent, des sommes versees par 
exemple, & des agences mettant en reuvre les 
decisions des centres detenant l'autorite ; 

- enfin, le budget total incorpore en plus les con- 
tributions financieres qu’apportent, grace a leurs 
fonds propres, les organes dependant des services 
centraux. 

Les notions essentielles de la demarche etant 
explicitties, les resultats peuvent etre precises. Tout 
d'abord, l'importance accordee aux augmentations 
des masses budgriaires depend des statuts des per- 
sonnes et de la nature de {'administration. S'agissant 
de fonctionnaires se trouvant au milieu ou au bas de 
la hierarchic, la satisfaction est tres lice au montant 
du cncur du budget. Au contraire, aux yeux des 
cadres superieurs, ce dernier n'est qu'un moyen de 
resoudre des querelles, les dirigeants sachant, en 
effet, que le pouvoir depend du budget total. DCs 
lors, dans les administrations oil le creur de budget 
represente une part importante du budget total, 
l'incitation a maximer les budgets est forte dans tou- 
tes les categories de personnel : e'est le cas dans les 
organisations de services. En revanche, dans les 
agences effectuantdes 1 3c lies de transfert ou le cceur 
de budget represente une fraction minime du budget 
total, les cadres s'intdressent surtout a revolution de 
ce dernier et sont prets a reduire l'effectif. 

Ensuite, les hauls fonctionnaires encouragent les 
reorganisations a car ac trie elitiste -drioncentra- 
tion, creation d'agences, 3 condition de garder le 
pouvoir de decision. Ces refonnes soulevent des 
protestations dans les organisations qui foumissent 
des prestations et oil le coeur de budget est proche 
du budget total, mais leur efficacite est faible, les 
syndicats etant souvent insuffisamment puissants. 

En dernier lieu, la privatisation de certaines acti- 
vit6s est souvent bien tolriee par les cadres supe- 
rieurs qui n'en subissent pas les coflts sociaux, 
affectant le personnel non qualifie. De plus, les diri- 
geants pensent pouvoir aisement controler - ce qui 
riesl pas evident - les contractants. 
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Tous ces comportements sont opposes 4 ceux 
qua decrit NiSKANEN. Ils remettent en cause le 
fonctionnement interne des administrations et 
encouragent Involution des modes et des methodes 
de gestion. 

A.Labouroette 
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■ BUTS 

Pour une entreprise, definir des buts consiste a 
determiner ce qu'elle cherchera a accomplir dans le 
cadre de l'objet ou de la mission qu'elle a choisie. 
Plus precisemcnt, on dCsigne d'ordinaire par but une 
intention qui sous-tend l'action, une aspiration fon- 
damentale sur un horizon temporel generalement 
non borne de fafon precise. C’est en ce sens que Ton 
peut dire qu'uu but n'est jamais veritablement atteint 
mais toujours a poursuivre de nouveau. Ceci permet 
de disdnguer la notion de but de cede, voisine, 
d’objectif, laqucllc dcsigne un etat dysiry de Tentre- 
prise pour un moment d6termin6 du futur. Buts et 
objectifs jouent de multiples roles ; orienter les 
actions, motiver les personnels de Tentreprise, tbur- 
nir une base devaluation des performances. 

Lorsqu’ils le sont formellement, ce qui n'est pas 
neccssaircmcnt le cas, les buts sont exprimes en ter- 
mes plutot generaux. Ils peuvent traduire des ambi- 
tions relatives au positionnemcnt de Tentreprise 
dans son environnement. Par exemple, la volonte de 
detenir le leadership dans l'exploitation d'une tech- 
nologic donnee, d'acceder & la reconnaissance dans 
une speciality ou une autre, de garder son indepen- 
dance. 

Ils peuvent dgalement correspondre h des preoc- 
cupations d'ordre interne comme, par exemple, la 
volonte de preserver un certain style de gestion ou 
de maintenir une repartition donnee des pouvoirs. 

Les buts peuvent enfin rcvctir unc forme quanti- 
tirie. Dans ce cas, ils sont generalement exprimes en 
termes relatifs : par exemple, atteindre un taux de 
croissance du benefice par action pla?ant Tentre- 
prise dans les cinq premieres d’un classement gene- 
ral. Si un tel but peut etre atteint une annee donnee, 
il n’en constitue pas moins un deft permanent & rele- 
ver. 

Les premieres modelisations thtioriques de la 
firme developpees cn yconomie postulent que toute 
entreprise poursuit un but unique qui est la maximi- 
sation du profit. Ce postulat n'est pas veritablement 
modifie dans les refonnulations plus rdeentes 
s'appuyant sur la theoric des droits de propriety et 
sur la theorie de Tagence. Pour la plupart de ces 
modyiisations, il n'est simplement pas concevable 
ou lygitime que des decisions soient prises dont la 
finality ne serait pas la maximisation de la richesse 
du ou des proprietaries de Tentreprise. 

Cette conception est cxcessivement reductrice 
des realitys et a fait l'objet de nombreuses contesta- 
tions revenant a souligner Texistcncc d’une plurality 
de buts, concurrents ou complementaires de la 
recherche du profit maximum. Ont ainsi ete evo- 
quees Tidee d'un arbitrage loisir / profit qui empe- 
che la maximisation dc ce dernier, la volonte de pry- 
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server I'ind^pendance qui peut se substituer au but 
de profit maximum, celte d'assurer simplement la 
survie de l'enireprise ou de garantir une certaine sta- 
bility des aciivites, les ambitions de croissance qui 
peuvent supplanter la recherche de rentabilite,.,. II 
estpar ailleurs largement admis, depuis les analyses 
de H.SlMON, que le comportement du dytideur en 
entreprise, tributaire d’une rationality limitee, tra- 
duit plus la recherche d'un profit simplement satis- 
faisant qu'une volonte de maximisation. 

Tout ceci tic rcinet pas cn cause la recherche du 
profit en tarn que but lygitimement poursuivi par 
l'enireprise, et il n’est gudre surprenam d’entendre 
dire d'un hotnme d'affaires que son but premier est 
de maximiser le rendement pour les actionnaires de 
l'cntreprise dont il a la charge. Mais cctte expression 
doit se comprendre comme traduisant la recherche 
du rendement le plus 61ev6 possible compte tenu des 
donnees commerciales et concurrentielles dont se 
deduisent des exigences de croissance souhaitable, 
et compte tenu dgalement des desirs et preferences 
de multiples parties prenantes dont les actionnaires 
de l’entreprise ne constituent qu'une categorie. 
Meme pour une petite entreprise, pour Iaquelle 
l'identification entre propriety et direction est assu- 


me, le souci de maximiser le bdndfice peut ceder la 
place & d'autres buts tels que 1'independance, la 
volonty d’assurer le revenu d’une famille ou, tout 
simplement, celle de faire quelque chose d’interes- 
sant. 

A.DeSftEUMAUX 
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■ CADRES 

La notion de cadre est un concept purement fran- 
<;ais qui ne trouve son exact equivalent nul part 
ailleurs, bien qu'il ait ete importe dans une certaine 
mesure en Belgique et pour une catdgorie de sala- 
ries italiens (quadri). Ni le dirigente italien, le free- 
cirele employee suedois, le leitende Abteilung alle- 
mand ou lc manager nord-americain nc correspon- 
dent au cadre franyais. De plus il n'en existe pas de 
definition legale precise. Cependant le « statut » 
cadre donne acces a des avantages particulars, 
ben£fieie d'une image sociale attractive et son 
importance dans 1'entreprise se demontre au quoti- 
dien. 

Une des particularites de cette categorie est une 
definition « multicriteres » qui l'apparente plus a un 
statut social qu’a l'exercice de fonctions precises 
dans 1’entreprise. Un ou, pour certains, plusieurs des 
criteres suivants font un cadre : 

- I'attribution par delegation de l'employeur d'un 
pouvoir de commandcmcnt sur d'autres salaries ; 

un diplome d'enseignement superieur obtenu 
dans divers specialites et domaines ; 

- une formation, formelle ou infortnelle rdsultanL 
en des connaissances equivalentes & celles obte- 
nues par Les titulaires de certains dipldmes ; 

- un degre elevd d'initiative et de responsabilite 
dans l'exercice de son travail, sans obligatoire- 
ment delegation de pouvoir de commandement ; 

- un niveau de salaire depassant un certain niveau 
ou coefficient d’une convention collective. 

Cette definition englobante n’dtait cependant pas 
suffisante pour center une realitd sociale puisque les 
categories de salaries « maitrise » et meme as simile 
cadre et assimilc maitrise Etaient creees par la prati- 
que des conventions collectives. 

II est done clair qu’il ne s’agit pas d’une popula- 
tion homogene, mais tr6s diverse, qui englobe sec- 
teur prive et secteur public, cadre hicrarchique et 
cadre « fonctionnel » qui n’a sous ses ordres qu une 
secretaire partagee avec 5 autres de ses equivalents, 
diplome de l’universil£ et autodidacte. Par ailleurs, 
le nombre de cadres tend & augmenter de fa^on con- 


C 


tinue. Les statistiques varient suivant les sources 
(Insee, Ministere du travail, Caisse de retraite des 
cadres, notamment). Les plus exhaustives sont cel- 
les publiees par 1’lNSEE, dont les categories ont 
cependant change en 1954 et 1982. Neanmoins, en 
1 954, 352 998 ingenieurs et cadres administratifs 
superieurs etaient recensds ainsi que 727 559 tech- 
niciens et cadres administratifs moyens. Ils etaient 
devenus respectivement 1 199 (XX) et 2 175 000 en 
1 982. Les nouvelles categories retenues, cadres et 
professions intellectuelles supdrieures (comprenant 
les professions liberates) et professions intermediai- 
res (comprenant les contremaitres) comprenaient 
respectivement 2 315 000 et 4 593 000 membres en 
1989). 

Cette population multiforme qui reunit aussi bien 
dirigeant dc multinationale que technicien superieur 
sorti du rang, et done des individus qui ont des 
attentes, des attitudes syndicates et politiques, des 
conceptions de leur roles trfes differentes, n’a plus 
grand chose en common avee les quelques 
« employes superieurs » des annees 1920, ni meme 
avec la categorie cadre des annees 1950. Le contrat 
implicitc loyautc absolue/garantie d’emploi et de 
progression salariale qui les bait i l'employeur a 
expire depuis longtemps. 

Cependant, le cadre dispose toujours d'un statut 
juridique particulier, consacre par la loi, les conven- 
tions collectives et la jurisprudence. Notamment il 
beneficie d'une representation particuliere dans 
1'entreprise, d'avantages sp6cifiques en matiere de 
formation, d'une section particuliere aux Prud’hom- 
mes. Il est dote d'un regime de retraites compldmen- 
taires specifique et plus avantageux (AG1RC), d'un 
systeme de placement particulier (ApeC) et les con- 
ventions collectives comprennent le plus souvent 
un avenant cadre avec des avantages particuliers. 

Par ailleurs, il se syndique aussi, particuliereinent 
mais pas sculement dans le secteur public, soit dans 
une confederation specifique (Cgc), soit dans des 
organisations specifiques dependant des grandes 
confederations : Uct (Fo), Ucc (Cfdt), Ugict 
(CGT), UGICA (CftC). 

J. Ho JOT 
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0 CAHIER DES CHARGES 

Le cahier des charges (CdC) est un document qui 
enonce les specifications d’un besoin exprime par le 
client et fixe les conditions de sa realisation par le 
foumisseur ou le prestataire de services. II precise 
ainsi les conditions necessaires a 1'execution d’un 
contrat dont l'initiateur est appeld « maitre 
d’ouvrage » et le rtalisateur ou « maitre d'auvre » . 

Lc maitre d'ceuvre est une personne physique ou 
morale chargde de concevoir, d’etudier et dc sur 
veiller la realisation d’un ouvrage. Quant au maitre 
d’ouvrage, il dfsigne une personne physique ou 
morale qui decide la construction d'un ouvrage, en 
assure le financement et qui confie sa realisation a 
un maitre d'ceuvre. 

L'tiaboration d'un CdC ne constitue une obliga- 
tion legale que dans le cas des marches publics, 
reglementfs par le code du meme nom (code des 
marches publics). Cependant, des que le projet 
envisage reprtisente un investissement important, le 
client a tout int^ret a rediger un CdC que la conclu- 
sion dc 1’accord avec le maitre d'ceuvre soit realisce 
suite a une entente de gre a gri ou a un appel d’offre. 
Le donneur d’ordre peut, pour des raisons de com- 
modity ou stratygiques fragmenter son projet en 
plusieurs tranches ou tiapes ; plusieurs CdC seront 
alors necessaires. Mais il peut egalement faire appel 
& un specialist qui le conseille et servira eventuel- 
lement d'interface avec les foumisseurs : il aura 
ainsi un seul interlocuteur, un seul maitre d'ceuvre 
lie par un CdC concemant le projet. Le maitre 
d’ceuvre fait alors, a son tour, appel a des foumis- 
seurs ou des prestataires de services sur la base du 
CdC. 

Le CdC repond it plusieurs objectifs : 

- il exprime les besoms du donneur d'ordre. 11 sert 
ainsi 4 specifier les caract6ristiques du projet, du 
materiel ou du service objet du CdC ; 

- il constitue la reference a partir de laquelle sont 
proposees les reponses des soumissiotmaires ; 

- il harmonise l'examen des reponses des soumis- 
sionnaires par le donneur d'ordre ; 

il sert de document juridique de reference dans 


tout contentieux entre le maitre d'ouvrage et le 
maitre d 'oeuvre. 

° La redaction du CdC insistera davantage sur 
1'un ou l'autre des aspects techniques, economiques 
ou juridiques, en fonction de l'objectif recherche. 
Mais pour permettre aux £ventueis maitres d'ceuvre 
d'apprecier le plus precisement possible les besoins 
de l’erttreprise, il convient d'examiner ces aspects 
dans le cadre d'une analyse exhaustive qui cornpor- 
tera un dossier informatif, un dossier technique et 
un dossier juridique. 

Le dossier informatif est compost d'au moins 
quatre chapitres : 

- la presentation de la socitic qui doit permettre 
aux foumisseurs et aux responsables de l'execu- 
tion du projet d'avoir une idde pr6cise de l'entre- 
prise ou du service ; 

- les objectifs recherches dans le cadre de la rea- 
lisation du CdC oil seront particulierement exa- 
mines les conditions d'utilisation et d'exploita- 
tion, les besoins en materiel et ses 
caracteristiqucs techniques ou celles du projet 
objet du CdC ; 

- les contraintes d'ordre financier, technique, 
humains,... ; 

- les delais retenus ; il s'agit d'un veritable plan- 
ning de 1'execution et de la mise en service du 
projet. 

Le dossier technique constitue la partie la plus 
importante du CdC puisqu'il determine l'essentiel 
du eout financier qui sera propose par les soumis- 
sionnaires. Il compone deux parties : une specifica- 
tion des caracteristiques techniques du projet et une 
precision des contrfiles necessaires garantissant son 
bon fonctionnement et sa security. 

Le dossier juridique ne cherche pas, au niveau 
du CdC, i definir completement les clauses contrac- 
tuelles entre le(s) foumisseur(s) et le client. Les ele- 
ments contractuels du dossier sont le CdC lui- 
meme, les documents commerciaux du foumisseur, 
les courriers echanges a compter de la reception dc 
ce CdC,... Le redacteur indiquera les principales 
clauses financities que la society envisage de 
retenir : conditions de paiement, prix fermes et defi- 
nitifs, ou formule de revision,... 

Les elements de garantie ou de maintenance 
seront egalement abordes. Il s'agira, sans autre indi- 
cation, de preciser que le foumisseur devra definir 
une garantie qui s'exercera dans les conditions sti- 
pulees dans le cahier des charges (par exempte 
dur6e, dispositions financieres). Il importe, d'autre 
part, de pr6ciser les pcnalites qui seront imposees en 
cas de non respect des delais et les 6ventuels motifs 
de rupture dc contrat. 
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• D'unc fason extensive, voire abusive, les ter- 
mes de cahier des charges et de schema directeur 
(SD) sont communement interchangeables. Dans 
les fails, le SD s'inscril dans une vision a plus long 
tcrme en combinant trois demarches : prospective, 
de prevision et de planification. Le CdC est un 
« contrat » entre une entreprise et un mail re 
d'oeuvre ; le SD, quant a lui, n'est pas eontractuel et 
ne eonceme pas des interels « opposes » de deux 
protagonisles : le eoncepteur du SD et son realisa- 
teur peuvent etre la meme entite. 

Un CdC sc caracterise par la precision des taches 
et des caracteristiques des realisations concemdes 
alors qu'un SD n’entre pas dans les details ; il se 
limite a indiquer les options principales en termes 
d'organisation, la strategic des moyens et du person- 
nel, la politique du « materiel » et des dquipements, 
les cadres budgdtaires, les contraintes diverses liees 
aux environnements (naturel, commercial, concur- 
rentiel et rdglementaire). 
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CAPITAL 

■ Capital (augmentation de***) 

■ Capital humain 
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■ Capital-risque 
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Capital (cout du ***) 

■=> Cout du capita] 

Capital (rationnement du ***) 

O Valeur actuelle nette 
Capital (societe de *** risque) 
o Capital-risque 
Capital (venture ***) 
o Capital-risque 
Capital investissement 
O Capital-risque 
Capitalisation 
o Protection sociale 
O Retraite 

Capitaux (sociGes de ***) 
o Societes 

■ CAPITAL 

(AUGMENTATION 

DE ***) 

La croissance et la perennite de l'entreprise repo- 
sent sur des financements divers provenant soit de 
source interne, e'est-a-dire l'autofinancement, soit 
de sources extemes, c'est-£t-dire l'emprunt ou l'aug- 
mentation de capital. 

L'autofinancement etant generalement insuffi- 
sant, le recours a I'endettement est privilegie d'une 
pan pour des raisons financiSres lides a I'effet de 
levicr, d’autre part pour des raisons fiscales, le legis- 
lates ayant toujours privilegie la dette par rapport a 
la constitution de fonds propres tant au regard du 
preteur que de l’entreprise emprunteuse, meme si 
depuis une dizaitie d'annees une certaine neutralite 
fiscale entre ces sources de financement est recher- 
chee. Mais I'endettement a ses limites et son poids 
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peut menacer I'equilibre financier d’une societe. Les 
dirigeants, soit de leur propre initiative, soit a la 
demande dc lcurs actionnaires ou de leurs crean- 
ciers, doivent accroitre, au cours du ddveloppement 
de leur firme, le capital social, element essentiel des 
capitaux propres. 

Differents procedds permcttent de rdaliser une 
augmentation de capital afin de repondre aux diffe- 
rentes motivations a Engine de cette operation. 
Avant d'analyser les motivations de la decision 
d'augmenter le capital, il est ndcessaire de rappeler 
les diffdrentes modalitds de realisation. 

L'augmentation de capital peut etre realisee soit 
au moyen d'apports nouveaux, par les associds eux- 
memes ou 1'adhesion de nouveaux associds, soit par 
incorporation de rdserves ou bdnefices. 

Lors d'apports nouveaux, deux modalites pcuvcnt 
etre envisagdes : l'apport en nature d'une part, 
l'apport en numdraire d'autre part. 

Mettant it la disposition de la societe de nouveaux 
moyens dc production, l’apport en nature, e'est-a- 
dire en actif rdel et non mondtaire, est de realisation 
ddlicate et done plus excepdonnelle. En effet, une 
procedure devaluation des biens doit etre mise en 
oeuvre avec notamment l’intervention d'un commis- 
saire aux apports. 

Cette augmentation repose sur un contrat d’apport 
comprenant d'une pan la ddsignation, la description 
et 1’dvaluation des biens dont l'apport est envisagd, 
d'autre part le nombre d' actions dmises ainsi que les 
modalites de Emission. 

L’apport en numdraire resulte soit d'un apport en 
espcces, soit d'une conversion de crdances (par 
exemple des comptes-courants d'associes) ou 
d’obligations en parts sociales ou actions. Cette der- 
nidre modalitd permet de transformer des creanciers 
en associds par une nouvelle rdpartition des valeurs 
au bilan. Elle peut avoir lieu dans toute augmenta- 
tion de capital si l'assemblee gdndraie extraordi- 
naire n’a pas expressdmcnt exclu ce mode de libera- 
tion. 

Lors d'un apport en numdraire, l’une des ddci- 
sions financidres essentielles est la determination 
du prix demission. Un prix d'dmission trop dlevd, 
trop proche de la valeur actuelle de marchd des 
actions, ou trop bas Idsant les imdrets des actionnai- 
res anciens, risquent de faire dchouer I’opdration. En 
effet, l’augmentation de capital par apports nou- 
veaux implique de protdger les anciens associes ou 
actionnaires, car elle se traduit par une baisse de 
valeurs des actions ou parts anciennes. D'une part, 
les associds nouveaux n'ont pas participe a la cons- 
titution dventuelle de reserves d ia suite des benefi- 
ces realises par la socidtd et que les actionnaires ont 
conscnti a lui laisscr. D’autre part, ces nouveaux 


associds acquidrent un droit sur les benefices ct 
dividendes futurs. Cette participation nouvelle, 
dans la me sure ou le bendfice a court temne n'est pas 
susceptible d’augmentation, diminue le bdndftce par 
action. Cette reduction des droits des actionnaires 
actuels, entrainde par l'augmentation de capital, est 
appelde dilution. 

Cependant cette dilution du bendfice par action 
n'est en principe que provisoire car une augmenta- 
tion de capital n’est en principe realisee que dans 
l’espoir d'augmenter les rdsultats. Cette dilution 
financidre s'accompagne d’une dilution du pouvoir 
des anciens actionnaires car h Evidence, leur pou- 
voir, lie a leur droit de vote, sera amoindri, ie nom- 
bre d’actions ayant augmente. 

Cette protection est assuree en premier lieu par le 
droit reconnu a chaque associe de souscrire, lors 
d’une augmentation de capital en numdraire, par 
priori te d tous autres et proportionnellement au 
montant nominal des actions qu'il possdde, aux nou- 
velles actions emises. Ce droit prdfdrentiel de sous- 
cription est reconnu aux actionnaires lors dc Emis- 
sion de tous titres donnant accds a leurs (itulaires, 
immddiatement ou d terme, au capital de la socidtd. 
Un actionnaire peut souscrire h litre irrdductibie ou 
a titre rdductible, y renoncer individuellement ou le 
edder ; en effet, ce droit est negociable et la cession 
s'analyse en un demembrement des droits mobiliers 
representds par les actions dont les droits eddes sont 
ddtaches. Le droit prdfdrentiel n'est pas impdratif 
dans la mesure oit l'assemblee gdnerale extraordi- 
naire peut le restreindre ou le supprimer ; cette sup- 
pression peut Stre decidde en faveur de personnes 
ddtermindes ou non, pour la totalitd de l'augmenta- 
tion ou pour une ou plusieurs tranches de cette aug- 
mentation seulement. 

En second lieu, cette protection est assurde par 
l'obligation faite aux nouveaux actionnaires de ver- 
ser, outre la valeur nomioale de leurs titres, une 
sonune suppldmentaire, un supplement d'apport, 
appelde prime d'dmission. Elle peut etre definie 
comme dtant la somme versde par les souscripteurs 
de nouvelles actions en contrepartie du droit qu'ils 
vont acqudrir sur les rdserves de la societe ou sur les 
plus-values d'actif non encore comptabilisees dans 
la valeur nominate du titre. 

Ainsi, droit prdfdrentiel de souscription el prime 
d’dmission poursuivent un but identique : rdtablir 
I'equilibre entre les actionnaires. 

Des rdgimes particuliers tiennent soit a la nature 
de la societe bdndficiaire de 1'apport (socidtd <t capi- 
tal variable ou Sicomj par exemple) soit a la qualitd 
des beneficiaires de faugmentation de capital. 
Ainsi, certaines emissions d'actions sont rdservees 
aux salaries : la loi du 31 ddeembre 1970 autorise 
les socictes par actions a conscntir au piofit des 
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membres de leur personnel salarie ou de certains 
d'entre eux des options de souscription ou d'achat de 
leurs proprcs actions. 

L’incorporation de reserves ou benefices ou pro- 
visions se traduit par un simple jeu d'ecritures, au 
passif du bilan. de virement au capital. Favorisant 
une plus grande coherence de haut de bilan, l'opbra- 
tion permet d'une part de materialiser le droit des 
aclionnaires sur les reserves, et d'autre part d'accrol- 
tre, si besoin est, le credit de la societe auprbs de ses 
partenaires dans la mesure oil une societe dotcc d'un 
plus grand capital jouit d’un plus grand credit. 

Deux consequences juridiques expliquent son 
interet : cette incorporation rend indisponibles et 
pratiquement indistribuables les valeurs qui en sont 
l’objet ; elle aboutit a une augmentation de capital et 
constitue une modification des statuts. Resultat 
d'une politique d'autofinancement, cette incorpora- 
tion conceme principalement des bbnefices rbalisbs 
par la societe et non distribues d'exercices prece- 
dents ou de l'exercice en cours, mais peut egalement 
porter sur des valeurs figurant dans le passif interne 
de la socibtb, telles la reserve de reevaluation ou les 
primes d'bmission. Cette augmentation de capital 
sans apport nouveau se traduit soit par l'elevation de 
la valeur nominale des parts ou actions, soit par 
remission de parts ou actions nouvelles attributes 
gratuitement. En cette demiere bypothese, le droit 
d'attribution est un droit nbgociable et cessible dans 
les memes conditions que celles rcgissant la cession 
du droit prbfbrentiel dc souscription. 

L'augmentation de capital, propose par le conseil 
d'administration ou le dircctoirc, est dbcidbe par 
l'assemblbe generate extraordinaire. Ces opbrations 
donnent lieu a certaines formalites au sein de la 
socibte de nature juridique el fi scale (information, 
publicite ou enregistrenient) : BULLETIN DES 
Annonces Legales Obligatoires, Journal 
d’Annonces Legales, Greffe du Tribunal de 
commerce. Bulletin Officiel Des Annonces 
COMMERCLALES ET Cl VILES OU REG1STRE DU COM- 
MERCE ET DES SOClETES). 

Toute augmentation de capital repond a des moti- 
vations di verses de nature economiquc et finan- 
cibre. Mais avant de rbaliser une telle operation, 
deux reflexions doivent etre menees : l'une est rela- 
tive a la geographic du capital, la secondc conceme 
le choix de la structure financibre. 

• La geographic du capital : la repartition des 
actions et droits de vote entre les differents groupes 
d’actionnaires est une composame primordialc dc la 
strategic des dirigeants de l'entreprise puisqu'il 
dbtermine le pouvoir au sein de la firme. L'equilibre 
des voix peut etre boulcversb par le refus d'action- 
naires anciens de souscrire a l'augmentation de 
capital et farrivee de nouveaux actionnaircs. Afin 


de minimiser cet inconvenient lors d’une nbcessaire 
augmentation de capital pour assurer la croissance 
de la firme, la pratique a imagine de nouveaux 
titres : ce sont notamment les actions h dividende 
prioritaire sans droit dc vote, les certilicais d’inves- 
tissement. De nouvelles structures peuvent bgale- 
mcnt etre mises en place permettant de financer la 
croissance sans perdre le controle de l’entreprise : 
utilisation de la societe en commandite par actions 
ou d’une socibtb holding. Enfin, le recours a certai- 
nes techniques contractuelles, telles des conven- 
tions extra-statulaires (pactes d’actionnaires, con- 
ventions de portage...), permettent au dirigeant de 
garder le pouvoir ou dc le partagcr volontairement 
avec des investisseurs. Ces differentes techniques 
font de l'augmentation de capital un instrument anti- 
OPA d'une reelle efficacite. 

• Le choix de la structure financibre repose sur le 
partage des ressources financibres de l'entreprise 
entre les capitaux proprcs et l'endettement. Si le 
recours a l'endettement accroit la rentabilite finan- 
cibre, il accroit le risque de l'entreprise. Le choix 
d'une structure financibre est de la pan des action- 
naires un arbitrage entre rentabilitb et risque. 

Ce choix sera d'effet immediat ou di fibre selon 
les titres brnis par la societe. L’augmentation de 
capital peut etre immediate dans la mesure ou les 
souscripteurs sont remuneres par des actions ou 
parts sociales classiques. En revanche, cette aug- 
mentation est differee lorsqu'elle resulte d'une 
« conversion d'obligations en actions », de 1' 
« echange d'obligations en actions », de la sous- 
cription effectuee par les titulaires de « bons de 
souscription d'actions » ou de la conversion d'une 
valeur mobiliere composee. Elle peut etre enfin pro- 
gressive du fait du « paiement du dividende en 
actions » . 
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CAPITAL (COUT DU ***) 

■=> Cout du capital 

CAPITAL 

(RATIONIN' EMEN T DU ***) 

=> Valeur actuelle nette 

CAPITAL 

(SOCIETE DE *** RISQUE) 

^ Capital-risque 

CAPITAL (VENTURE ***) 

=> Capital-risque 

W\ CAPITAL HUMAIN 

Le terme de capital humain fait reference & la 
theorie du meme nom developpbe notamment par 
Gary Becker dans les annees soi xante aux Etats- 
IJnis. II s'agit d’itahlir une analogie entre la notion 
de capital au sens traditionnel (qui, avec le travail, 
constituent les facteurs de production) et la capacite 
des homines & produire une valeur ajoutee irreduc- 
tible a leur seule force de travail physique. 

® Le point de depart de 1‘analyse est eonstitue par 
les recherches men6es autour des origines de la 
forte croissance des Trcnte Glorieuses. Si l'effet des 
facteurs de production congus de fajon quantitative 
peut expliquer une partie de cette croissance, une 
part importante (la moitie environ) trouve sa justifi- 
cation dans une amelioration de la qualite des fac- 
tcurs, liee au progres technique mais aussi it l'aceu- 
mulation de savoir-faire collective et individuelle 
de la part des travailleurs. Cette observation conduit 
les chercheurs americains a developper la notion de 
capital humain, qui designe 1'enseiuble des connais- 
sances, savoir-faire, experience et autres capacites 
susceptibles d'accroilre la productivity du travail 
posseddes par un individu ou un collcctif de travail. 

e La theorie du capital humain developpe I'ana- 
logie au-dcla de ce constat en fatsant 1'hypothese 
que 1'individu accumulc el iuvestit dans le capital 
humain en vuc de percevoir des gains sous forme de 
salaire. L'accumulation de ce capital est operee par 
des actions de formation initiale et continue, mais 
aussi par 1‘education foumic par la famille ou les 
savoir-faire acquis en situation de truvail, voire 
l'ensembie des processus d'acquisition et de deve- 
loppement des competences dcs salaries. Ces der- 
niers engendrent des couts directs et des couts 
d'opportunitd : ainsi, le cout d’une annee suppld- 
mentaire de formation initiale est representee par 
l’ensembie des charges assumdes par 1'individu ou 
sa famille pour sa scolarite (frais de scolariti, 
depeuses de logement,...) mais aussi par le cout 


d’opportunitd niesure par le montant des salaires 
qu'aurait penjus 1’individu s'il avait travaillc pendant 
cette annee. 

L’investissement dans le capital humain (e'est-a- 
dire la decision d'acquerir une capacity productive 
supplemcntaire) vise done a obtenir des recedes 
supplementaires aux couts. II est realise soit par 
1'individu lui-memc (formation initiale, experience, 
formation cxtra-professionnelle), soit par l’entre- 
prise (formation continue). Les competences acqui- 
ses peuvent etre generates, e'est-a-dire susceptibles 
d'etre employees dans n’importe quelle entreprise, 
ou conduire & la definition d’une « qualification 
specilique », e'est-a-dire un ensemble d’aptitudes 
valorisables uniquement dans l'entreprise oii elles 
ont et£ acquises. Les recedes obtenues sont de deux 
ordres : pour 1'individu, il s'agit de salaires plus sie- 
ves, pour l’entreprise, il s'agit d’une productivity 
accrue du travail. En outre, certaines entreprises ont 
int6ret a developper la qualification sp6cifique de 
leurs salaries afin de fideliser leur main d'oeuvre. 
Ainsi, l'entreprise ou 1’individu o parent un arbitrage 
entre les couts de l'acquisition du capital humain et 
les recedes qu'ils en attendent. 

Outre cette analyse, 1’expression est aujourd’hui 
couramment employee pour designer l'ensembie 
des capacites productives d’un individu ou d'un 
groupe, qu’il est susceptible d’accroilre par des ope- 
rations de formation, d'acquisition de savoir-faire 
ou de devcloppcmcnt de son experience. 

J-F.amadieu 
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Jusque dans les ann6es quatre-vingt, la theorie du 
management mettait l'accent sur l’environnement de 
faction des entreprises, e’est-a-dire sur ia structure 
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industrielle. La majority des auteurs considdraient 
que les ressources etaient distributes de faijon 
homogene au sein des industries, et qu'elles etaient 
egalement accessiblcs a toutes les entrepriscs. 
Depuis une dizaine d'annees cette perspective a ete 
mise a dure epreuve par un ensemble de theses et 
d'etudes centrdes sur les concepts de gestion de la 
connaissance, d’apprentissage organisationnel et, 
plus rtcemmcnt. de capital intellectuel- 

Le capital intellectuel des entreprises est forme 
de son capital humain ( le savoir faire de ses 
employes ) et de son capital structure! (son organi- 
sation et sa propriety intellectuelle) (Edvinson et 
Malone, 1997 ; Stewart, 1997) Le concept de 
capital intellectuel et son pendant, la gestion du 
savoir ou de la connaissance (knowledge manage- 
ment, Nonaka et TAKEUCHI, 1995), est devenu 
central dans la reflexion des annees quatre-vingt- 
dix sur la gestion de la technologie, iorsque plu- 
sieurs auteurs ont mis en Evidence le fait que 1'actif 
principal d un nombre croissant d’entreprises de 
technologic de pointe n’ctait pas constitue de leurs 
actifs physiques, mais plutot de la competence de 
leur personnel, ainsi que de la propricte intcllec- 
tuelie accumulee dans I'entreprise et lui appartenant 
en propre. La valeur precise de ce capital intellec- 
tuel est difficile a estimer. 11 s’agit d'actifs caches, en 
ce sens qu'ils n’apparaissent pas dans les livres ou 
dans les ^ tats financiers des entreprises. Certains 
auteurs proposent de les y inclure & partir de la dif- 
ference entre la valeur aux livres de I'entreprise et le 
prix que d'eventuels acheteurs sont prets a payer 
pour en avoir la propriete ou le contiole (BROO- 
KING, 1997 ; Edvinson, 1997). Dans ce cas, le 
capital intellectuel des entreprises doit apparaiue 
dans la colonne du passif, it cote de 1'avoir des 
actionnaires. En 1996, la Commission des valeurs 
mobilieres de New York (Securities Exchange 
Commission) a indique qu'elle suggerait d'annexcr 
aux rapports financiers annuels des entreprises, des 
supplements d'information sur leur capital intellec- 
tuel. 

Les strategies destinies il gerer et a augmenter le 
capital intellectuel des entreprises comprennent les 
suivantes : 

- la strategie de connaissance (ou.de capital intel- 
lectuel) conune un volet important de la sUategie 
des entreprises. Ce volet comprend la creation, 
Tabsorption, le renouvellement et le partage des 
connaissances au sein de la firme ; 

- la strategic de gestion du capital intellectuel ; il 
s’agit ici de la gestion des brevets, du savoir faire, 
du savoir faire organisationnel, ainsi que la partie 
du savoir des clients et des foumisseurs qui peut 
etre partagee avec ceux-ci ; 

- la stratdgie de capital humain : la formation du 
personnel, qui devient co-responsable des inves- 


tissements de I'entreprise en connaissance et en 
formation ; 

- la stratdgie de creation interne de connaissan- 
ces, dont la R, les operations et le marketing, ainsi 
que I'innovation organisationnelle a tous les 
niveaux de I'entreprise ; 

- la strategie de transfert de connaissance 
(l'obtention, I'organisation, la conservation et la 
distribution interne de la connaissance) (Wiig, 
1997). 

Ainsi des routines efficientes concemant la R, la 
formation du personnel, la veille technologique et 
concurrentielle, la gestion des avoirs intangibles 
tant au niveau des operations qu'au sein d'alliances 
et de transferts technologiques sont aujourd'hui 
essentielles a I'accroissement, au renouvellement et 
^ la valorisation des actifs intangibles. 

La nouvelle perspective fondee sur le capital 
intellectuel emerge des recents et importants cou- 
rants en administration qui ont mis de 1’avant des 
concepts comme ceux d'apprentissage organisation- 
nel (ARGYRis, 1992) et de competences centrales 
des entreprises (Hamel et PRAHALAD, 1990). La 
thdorie de l'apprentissage organisationnel souligne 
le fait que, dans un environnement changeant, les 
entreprises doivent continuellement renouveler le 
stock de connaissances. la theorie de la strategie 
fondde sur les ressources met les competences, les 
capacitds de I'entreprise au centre de leur capacity 
de creer un avantage competitif durable. 

La theorie de la gestion de la connaissance, tout 
comme son corollaire, le concept de capital intellec- 
tuel, insiste sur l'importance de toutes les formes de 
connaissances au sein de la firme, tant la connais- 
sance cxplicite qu’implicite ou tacite, aussi bien 
chez les dirigeants que chez les travailleurs de tous 
les niveaux (Nonaka et Takeuchi, 1995). 

J. Niosi 
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Veille technologique 

© Evaluation de 1'entreprisc 

Ressources (strategic de***) 

Savoir faire 
Savoir 

CAPITAL INVES TISSEMENT 

■=> Capital-risque 

■ CAPITAL SOCIAL 

Le capital social est « la valeur d’originc des Ele- 
ments mis , i la disposition de I'entreprise par les 
associes sous forme d'apports en especes ou en 
nature » . Cette definition, rerenuc par l'articlc 7 du 
DEcret du 29 Juin 1948 sur la reevaluation des 
bilans, met cn evidence la dimension a la fois juri- 
dique et comptable du Capital. 

Lors de la creation de I'entreprise, le Capital 
Social est un des elements constitutes du contrat de 
societe. II representc, en effet, l'ensemble des 
apports realises par les associEs. A cet Egard, Parti- 
cle 1832 du Code Civil admet toutes formes 
d'apports : en numEraire, en nature ou en industrie. 

Mais, le caractcre difficilcment « appreciable » 
de ces demiers exclut leur incorporation comptahle 
dans le capital. Ils ne figurent done pas au bilan. 

Les apports en jouissance ne contribuent pas 
davantage a la formation du capital. 

Enfin, n'y rentrent pas non plus les quasi-fonds 
propres qui, en dEpit de leur caractere de ressources 


stables, sont de vEritablcs detles que la sociEte devra 
rembourser aux tiers. 

Les biens apportes a la societE sont repertories it 
l’aetif du bilan. NEanmoins, le montant global du 
Capital Social apparalt au passif dans la mesure oil 
la sociEtE a I'ohligation de le rembourser i! sa disso- 
lution. 

En contrepartie des apports realises, les associes 
ou actionnaires resolvent des parts. Le capital est 
divisE selon le type de sociEtEs en parts d’interets 
(communEmenl appelees parts) ou actions rEpailies, 
generulement, au prorata des apports. Celles-ci 
determined les droits pecuniaires (droits au bene- 
fice, a Tactif net ...) et non pEcuniaires (droit de 
vote, droits a l’information ...) des associes ou 
actionnaires. II existe une difference de nature entre 
la part et Taction : 

- la part est caracterisee par son incessibilitE (sauf 
accord unanime des associes) et la responsabilite 
indEftnie et solidaire qui pese sur Tassocie 
detenteur ; 

- Taction est, en revanche, librement negociable 
et limite la responsabilitE de Tactionnaire deten- 
teur au montant de l apport qu’clle represente. 

La distinction ainsi operec peut etre assoupbe par 
le jeu des clauses statutaires, le choix de la forme de 
soeiEte (SARL) ou la survenance de difficultes. 

Le capital social est traditionnellement considErc 
du point de vue juridique comme « le gage des 
crcanciers » . La formule est sans doute contestable 
puisque seul Tactif social reprEsentc le gage « reel » 
des crEanciers. 

Cette mission protectrice du Capital justifie 
cependant les rtombreuses rEgles qui lui sont appli- 
quEes cn maticrc de publicite, d’exigence d'un mini- 
mum lEgal dans certains types de sociEtes et de pos- 
sibilitE de libEration partielle. 

Au debt de ces aspects particuliers, le capital 
social est sounds au cours de la vie sociale au prin- 
cipe de fixite (le depart ou Tentree de nouveaux 
associes par mutation de parts ne doit entrainer ni 
augmentation, ni diminution de son montant) et 
d'intangibilite (Tactif social ne peut etre infErieur au 
capital social). Dans le meme esprit Tinsuffisance 
des capitaux propres par rapport au capital social du 
fait de pertes a des consequences redoutables : les 
associes etant obliges de choisir entre la dissolution 
de la sociEtE ou des mesurcs destinees a Teviter 
(regies concemant plus particuli&rement les sociE- 
tEs par actions et la SARL). 

Enfin, toute modification du capital social fait 
Tobjet d'une stride reglementation en partie liEe aux 
techniques utilisEes (apports externes, incorpora- 
tion des reserves, compensation ou conversion de 
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creances...). I! en va de merae lorsque la societe 
peut « reevaluer son bilan » ou « amortir » son capi- 
tal social. 

M.DlZBL 
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Correia ts 

■1 Actif 
Bilan financier 
Quasi-fonds propres 
SociEtEs 

® Filiales (regime fiscal des ***) 

Resinicmration des sociEtEs 

■ CAPITAL-RISQUE 

Le venture capital est un mode particulier de 
financement des entreprises qui a permis de prendre 
conscience du potentiel de jeunes et nouvelles 
entreprises americaines sur quelques crEneaux par- 
ticuliers qui ont fait la reputation des INTEL, FEDE- 
RAL EXPRESS, ou COMPAQ. Son Equivalent franca is 
du « capital-risque » est d une rEalitE fondamentale- 
ment differente et nettement plus rEcente qui s'etend 
du simple financement en fonds propres dans des 
sociElEs non cotEes & la bourse au mEtier du capital- 
risqueur. 11 n'existe pas, en France, de traduction 
satisfaisante pour ceux qui exercent la profession de 
capital-risqueuTS, car venture , signifiant aventure, a 
EtE traduit par « risque » par Ics professionnels fran- 
?ais en pleine conformitE avec notre culture latino- 
financiere. D'aillcurs, 1’AssociATiON franqaise 
DES tnvestisseurs en capital (Afic), qui reprE- 
sente 90 % de 1'activitE des capital-risqueurs et 
regroupe plus de 160 membres en 1997, a remplacE 
progressivement 1'expression de capital-risque par 
celle de « capital-in vestisscment » . Aujourd'hui, la 
demarche de capital-risque stricto sensu ne con- 
ceme plus qu'une partie de 1'activitE des capital- 
investisseurs. 

Si les « aventuriers capitalistes » existent depuis 
fort longtemps, les historiens les datent de l’epoque 
glorieusc de Christophe Colomb ou de Vasco de 
Gama et des expeditions espagnoles et portugaises 
du XVe et XVle siecles, I'institutionnalisation de 
1'activitE du venture capital a veritablement com- 
mence en 1946 avec la crEation aux Elais-Unis de la 
lere sociEtE spEcialisEe, Y American Research and 
Devolpment Corporation ( ARD ) par le gEnEral G. 
Doriot, professeur frangais Emigre pour enseigner a 
Harvard, qui fit la fortune de ses actionnaires en 


investissant dans des nouvelles et pelites entrepri- 
ses. En France, ce n'est qu'au cours de la decennie 
quatre-vingt que le capital-risque a emergE. 

Le venture capital est defini par I’European Ven- 
ture Capital Association (EVCA) comme «tout 
capital investi par un intermEdiaire financier dans 
des socielEs ou des projets spEcifiques § fort 
potentiel » . En France, lc capital-risque a EtE dEfini 
par les lois de janvier 1 983 sur les fonds communs 
de placement & risque (FCPR) et de juillet 1985 sur 
le rEgime particulier des societes de capital-risque 
(SCR) comme « I’investissement en fonds propres 
ou quasi-fonds propres dans des sociEtEs non cotees 
en bourse, y compris les opErations de crEation et de 
transmission des entreprises » . Les risques gEnera- 
lement elevEs de ces opErations sont compensEs par 
des perspectives de plus-values ElevEes k rEaliser au 
bout d'un certain temps par les operateurs lors des 
reventes des participations (exit ou sortie). Le capi- 
tal-risque ne peut pas etre assimile, sans nuances, a 
1’activitE du venture capital, meme s'il peut contri- 
bucr, aujourd'hui, au financement dc tous les stades 
de dEveloppement possibles de l'entreprise. 

Les investisseurs en capital-risque dEfinissent 
leur metier comme « le financement et l'assistance 
au management » et ils mettent en avant 1'expres- 
sion de partenaire actif de l’entreprise ou du diri- 
geant ( hands on). Cette activitE ne doit pas se con- 
fondre avec lc financement en fonds propres qui est 
une participation financiere passive au capital de 
sociEtEs non cotEes ( sleeping partners). En terme de 
mEtier, le savoir faire du capital-investisseur est un 
savoir faire financier, devaluation et de conseil des 
projets de lancement et de developpement des 
entreprises ; les capital-risqueurs sont au cceur d’un 
reseau de relations (investisseurs financiers et con- 
sultants) qu'ils animent et mobilisent. 

(A) Evolution des mEtiers du capital-risque. 

Le capital-risque frangais est une technique de 
financement relativement rEcente. En effet. elle 
s'est vEritablement dEveloppEe a partir des annEes 
1985 pour connaitre une vEritable explosion sur son 
premier cycle de croissance 1986/1991 pour se his- 
ser au troisiEme rang de 1'activitE mondiale (6 % du 
marche) derriere les Etats-Unis (50 %) et I'Angle- 
terre (24 %) et devant l'Allemagne (3 %). Cette 
pEriode de croissance a ecE suivie d'un rctoumement 
de 1'activitE franfaise des capital-risqueurs sur les 
annccs 1992 a 1995 pour marquer de nouveaux 
signes d'effervescence a partir de 1996. 

Les ressources financieres mobilisEes par le capi- 
tal-risque fran^ais reprEsentent a la fin de 1 996 un 
encours total de pres de 75 milliards de francs et 
plus de 9 000 entreprises (a peine 5 % des PME) qui 
ont pu bEnEficier de l'appui des capital-risqueurs et 
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d'intervcnants specialises en fonds propres ou en 
haut de bilan (Afic, 1997). 

II n'y a pas un metier du capital-risque, mais uue 
gamme de metiers et la profession de capital-ris- 
queur s’apparcnte 4 des realites d une fondamentale 
diversite, selon l’etape du developpement dans 
laquelle se tiouve l'entreprise (LachmaNN, 1996). 
Traditionnellcment, ils sont regroupees cn trois 
grandes rubriques (la creation, le developpement et 
la transmission/reprise d'entreprise) ct chaquc capi- 
tal-risqueur s’est specialise par rapport a un de ces 
mdtiers avec un quasi-retrait sur les petits dossiers 
en amont du cycle de croissance des entreprises et 
unc concentration sur les autres metiers du capital- 
investissement. 

• Le financement du capital-creation, avec un 
ticket moyen qui est pass£ de 1 million de francs au 
debut de la ddeennie 1980 4 plus de 1,5 million dc 
francs en 1995 et 4 millions de francs en 1996, 
englobe trois metiers bien distincts : 

- tout d'abord, le capital d’amorqage (seed capi- 
tal) qui est le financement ties en amont du 
demarrage d'un projet pour prouver la faisabilite 
de 1'iddc ou du projet. La finality de eelte dtape de 
faisabilite (seed stage) est egalement d'elaborer le 
plan de developpement (business plan) qui est un 
document de 20 a 30 pages (voire plus) pour pre- 
senter sur un horizon generalement de trois ans la 
structuration technique, juridique, economique et 
financicre du projet (LACHMANN, 1992) ; 

- ensuite, le demarrage proprement dit (start up) 
qui est le financement dc la creation d’entreprise 
qui va jusqu'au stade du lancement industriel et 
commercial du projet ; 

- enfin, la post-creation ou la phase de premiere 
croissance (early stage ) qui conceme les deux ou 
trois premieres annees dc demarrage de 1'entre- 
prise rcstant d’une grande vulnerability. Le capital 
faisabilite, creation ct post-creation constitue ce 
qu'on appelle le « capital-risque » stricto-sensu par 
opposition aux deux autres metiers du capital- 
developpement et reprise/transmission ; 1'ensem- 
ble des trois forme 1c « capital-investissement » . 

o Le developpement d'une cut reprise ou le 
capital-developpement, avec des participations 
moyennes qui sont passees de 1,9 million de francs 
en 1986 a pres dc 5 millions de francs, distingue 
generalement trois sous-etapes : le financement du 
deuxieme tour dc table ou du second stade (second 
stage) pour couvrir des besoins en fonds de roule- 
ment resultant dc la croissance des ventes, cn parti- 
culier si l'entreprise se trouve contrainte d'accordcr 
des dclais de paiement plus longs pour acceder a 
certains marches ; le financement du troisieme tour 
de table (expansion capital) qui permet la realisa- 
tion de nouvelles extensions des capacites de pro- 


duction ou du reseau commercial devanl normale- 
ment poser moms de problemes pour l'obtention de 
concours exterieurs si l’autofmancement n'est pas 
suffisant ; et enfin, le financement d'attente (mezza- 
nine financing) qui permet 4 l’entreprise dc faire le 
point ou de preparer I'introduction en bourse ou la 
reprise par une autre societe. 

° Les techniques financieres de reprise/trans- 
mlssion d'entreprise, le capital-reprise avec un tic- 
ket moyen de participation proche ou superieur a 10 
millions de francs, sont directement inspirees du 
LBO anglo-saxon (leverage buy-out) utilisant l'effet 
de levier de l’endeltcment 4 travers un holding 
financier. Les repreneurs peuvent etre les dirigeants 
en place ou une equipe exterieure. En France, avec 
le rachat d'entreprise par les salaries (RES), e'est-a- 
dire la possibility pour les cadres et/ou les salaries 
de racheter l'entreprise par un tel montage, il est 
possible dc byncficicr d'avantages fiscaux favori- 
sant ce type financement. 

(B) Les instruments et les differentes formes 
du capital-investissement. 

Lc capital-investissement peut prendre plusieurs 
formes d’intervenlion financiyre pour participer au 
dyveloppement ou 4 la restructuration d'une entre- 
prise. Fondamentalemeni, le seul instrument finan- 
cier corrcspondant 4 fapprochc du capital-risque est 
la souscription d'actions (en numeraires ou en 
nature) au capital social pour la nouvelle emreprise 
ou l'augmentation (voire la restructuration) du capi- 
tal pour une entreprise existante. Cependant, pour 
repondre a la demande exprimee par les firmes et 
par le marchy, il existe en complement de la partici- 
pation au capital 4 travers la souscription d'actions, 
de nombreux instruments financiers, appeles 
« quasi-fonds propres » qui concement cssenuelle- 
ment les comptes courants d'associes, les obliga- 
tions ordinaires ou convertibles en actions et 
d’autres formes d’apports (MOURGUES, 1996). 
L’idye qui predomine 4 propos de tous ces instru- 
ments financiers ou quasi-fonds propres est bien 
entendu de transformer un jour ces cfoances en 
actions, selon les possibilites de l'entreprise et en 
fonction de modality* a pryvoir. Selon les finan- 
ciers, les fonds propres regroupent l'ensemble des 
ressources propres de l'entreprise (fonds apportes 
par ies actionnaires, ressources accumulees au 
cours de la vie ou ressources obtenucs dc l'cxtyrieur 
aupres des capital-risqueurs ou intervenants specia- 
lises en fonds-propres) figurant au bilan et ayant un 
caracterc permanent. 

Ils sc distinguent des autres capitaux permanents 
(dettes 4 iong et moyen terme) par le fait qu'ils ne 
sont pas destines a etre rembourses dans un certain 
delai. Ils peuvent ygalement etre elargis 4 d’autres 
cryances transformable* facilement en actions. Les 
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capitaux propres de l’enireprise comprennent les 
funds propres et les quasi-fonds propres. 

A la creation de lent re prise, les ressources pro- 
pres s’identifient a l’apport en numeraires ou en 
nature des associes. Si 1'apport en numeraires appa- 
rait clairement identifiable par la souscription 
d'actions, il n’en est pas de meme pour 1'apport en 
nature et tout particulidrcmcnt lorsqu'il s'agit 
d'apports intellectuels ou de travaux de recherche. 


Au cours de la vie de l'cntrcprisc ct de son deve- 
loppement, les ressources propres varient de fa?on 
rdgulidre chaque anode par 1'affectation du resultat 
social (en plus ou en moins) et de fa^on exception- 
nelle par les operations d’augmentation (ou de 
reduction) du capital en numeraires ou en nature, 
par incorporation des reserves, par conversion 
d'obligations ou de bons de souscription ct cven- 
tuellement de certaines autres crdances en actions. 


Pour faire face au manque d'engouement sur les 
« petits dossiers » pour des investissements infe- 
rieurs a 1 million de francs de participation que la 
communaute financiere a progressivement deserti- 
fid, voire au retrait des capital-risqueurs regionaux 
pour les investissements a haut risque (creation de 
petites societds ou micro-projets et entreprises inno- 
vantes), les collectivites territoriales, essentielle- 
ment les Regions, ont mis en ceuvre des actions spd- 
cifiques en faveur des fonds propres visant & palier 
les carences des organismes financiers privds 
(Lachmann, 1997). Le capital-risque regional est 
composd, aujourd'hui, d'une quarantaine d'organis- 
mes financiers connus qui sont relativement bien 
repartis sur tout le territoire et les Conseils rdgio- 
naux ont investi pres de 500 millions de francs dans 
37 structures rdgionales (Enquete de 1'Apcr, 1997) 
avec, dans la plupart des cas, le soutien de la Cdc 
aux intermediaries financiers dans le cadre du plan 
triennal de 500 MF par annee en faveur du renfor- 
cemcnt des fonds propres . 

(C ) Les mdcanismes de sortie du capital-inves- 

tissement. 


La phase finale de tout investissement d’une 
societe de capital-investissement consiste a mettre 
en ceuvre un mecanisme de sortie {exit) selon une 
valorisation qui integre la participation au benefice 
gdndrd par le developpement de l'entreprise (sans 
aucune garantie) et qui en cas de difficulty ou de 
deboires est perdue integralement ou partiellement 
(si garantie de Sofaris). Les mdcanismes de sortie 
peuvent concenter la « mort de la participation », la 
cession de gre a grd et le marche boursier. Ainsi, six 
grands types de sortie sont usuellcmcnt rctenus : 

- la mort de la participation : on rencontre deux 
types dc mortality dans (e portcfcuille des partici- 
pations, celle des nouvelles entreprises, dont une 


sur deux connait 1'echec globalement et voire 
70 % pour les nouvelles entreprises technologi- 
ques (NET) encore appelees « cocktail de la 
mort », et celle des entreprises existantes, dont le 
taux d'echec reste beaucoup plus faible (10 a 
20 %) ; 

- le rachat par la society avec reduction du 
capital : la reduction du capital en I'absence de 
pertes permet aux societes par actions (ainsi 
qu'aux SARL) un paiement en numeraires avec 
l'annulation d'actions ou l'amortissement du capi- 
tal qui autorise le remboursement de tout ou en 
partie du capital aux actionnaires par prdldve- 
ment sur les reserves ; 

- la sortie financiere : elle s'opdre naturellement 
aupres d'autres societes dc capital risque ou 
autres etablissements financiers qui peuvent ainsi 
prendre le retais d'un intervenant specialise. La 
cession de la participation entre capital-risqueurs 
est identify par 1’AFIC sous le vocable de 
« rachat de positions minoritaires » et peut, selon 
les anndes, re presenter une forte activity finan- 
cidre (par exemple, 21 % des montants investis 
en 1995). Toutefois, en periode de retoumement 
du marchd du capital-risque ou de concentration 
de l’activitd sur des entreprises en developpe- 
ment, le passage du relais se fait plus difficile- 
ment et tout particulierement des SCR-erdation 
vers les societes specialisees en capital-develop- 
pement. Elies sont condamnees i rester au capital 
apres la phase de premiere croissance alors qu'il 
n'est pas dans leur mission de participer aux tours 
de table ulterieurs qui relevent d'un autre metier 
(capital-devcloppement et transmission) et qui 
ddpassent le plus souvent leurs possibilites 
financi&res ; 

- la sortie industrielle : elle s’opere lors d’une ces- 
sion it une autre entreprise qui peut etre minori- 
taire ou majoritaire par integration dans un 
groupe industriel. Bien que ce type de sortie ne 
soit pas encore suffisamment organise en France 
par rapport il des pays comme le Japon ou l'Alle- 
magne ou le rachat par les grands groupes indus- 
triels est tres ddveloppe (ce qui explique la fai- 
blesse de leur activity de capital-risque), il 
constitue aujourd'hui une possibility de plus en 
plus utilisde qui devrait connaitre un fort deve- 
loppement sur le marchd frangais dans les pro- 
chaines anndes ; 

- la cession aux fondateurs, actionnaires ou 
salaries : lorsque les differentes possibilites de 
sortie preeddentes ne peuvent pas etre envisa- 
ges, la sortie sur l'entreprise ou la revente aux 
cadres et salaries de l'entreprise, moyennant un 
montage financier par iintermddiaire d'une 
societe holding pour des raisons fiscales de type 
leverage buy-out (LBO) ou reprise d'entreprises 
par les salaries (RES), peut etre envisagee et 
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devant permettre de racheter eventuellement les 
participations detenues par I'intermediaire finan- 
cier ou industriel ; 

- capital-investissement et introduction en bourse 
sont intimement lies, a tel point que lessor de 1'un 
a efe, est et sera sans doute dependant de celui de 
1'autre. Toutefois, capital-risque ne signifie pas 
pour autant introduction en bourse et le nombre 
tres limite d'elus en est la preuve. II n'en reste pas 
moins vrai que l'introduction en bourse reste la 
voie royale tant pour la notoriiti qu'elle procure 
que par les repercussions linanciires de la sortie. 

En plus de la cote officielle (marches a feglement 
mensuel et au comptant) reservee aux valeurs les 
plus actives de la cote, aux PME ayant deja une cer- 
taine surface financiere et surtout aux grandes 
entreprises, deux marches hoursiers peuvent etre 
accessibles aux PME/PMI pour d'abord metlre des 
titres sur le marche, puis se procurer des liquidates 
pour financer eventuellement leur croissance : 

- le SECOND MARCHfi, qui a ete cree en 1982, se 
presente comrne un marche mtermediaire avant 
le passage it la cote officielle pour les PME 
offrant de belles perspectives de croissance et 
ayant le statut de socictes par actions ; 

- le HORS-COTE, qui est ne en 1962 en meme 
temps que la cote officielle (soit 20 ans avant le 
second marche), est ouvert pratiquement a toutes 
les entreprises sans formalites particulieres si ce 
n’est d'etre une sociiti par action et que la eola- 
tion des socidtds sur le marche doit se faire par 
I'intermediaire d'une sociite en bourse, a la 
demande d’un actionnaire ou de la sociife 
emettrice ; 

- un troisifcme, le Nouveau Marche (Nm) congu 
sur le modele americain du marche electronique 
du Nasdaq (Nation ai. Assoclation for Secu- 
rities DEALERS AND AUTOMATIC QUOTATION), 
est venu les completer en 1996 pour combler le 
maillon manquant entre le capital-risque et la 
marche boursier traditionnel pour les jeunes 
entreprises technologiques et innovantes a fort 
potentiel de croissance. 

Reservee aux meillcures entreprises, l'introduc- 
tion en bourse est sans aucun doute la sortie opti- 
malc pour tous les partenaires ; elle doit se preparer 
a l’avance et elle necessite de bons fesullats finan- 
ciers ainsi que de girer l’information financiere au 
mieux. 

(D) La cheminee du financement des entrepri- 
ses. 

Toutes les difficult^ du financement des entre- 
prises concement un probleme de « tirage de la 
cheminee » . Pour que le tirage s’excrce dans les 
meilleures conditions, il est indispensable qu'a 
aucun stade de diveloppement de I'entreprise (du 


demurrage a la maturity), la « cheminee » ne soit 
bouchie et la sortie doit etre parfaitement assuree. 


La cfaeminee des limn: cirnimi des ealreprises 



Ctierchenrs / lmentew? I Entreprisw 


C'est sous cette condition que le financement peut 
Sire developpi en parfaite harmonie, en mobilisant 
au mieux les partenaires selon les different* stades 
dc dcvcloppcmcnt d'une entreprise ( seed stage, 
start-up , early stage, developpement et transmis- 
sion, reprise) ainsi que les differents outils de finan- 
cement et les deux grands moyens de sortie des 
investisseurs (le nouveau marche et les grandes 
entreprises). 

Plus les entreprises sont petites el moins elles dis- 
posed dc vendibles alternatives au credit bancaire 
traditionnel qui a caracferise l'iconomic d'endette- 
ment jusque dans les armies quatre vingt dix, car 
elles n'ont pas pu beneficier viritablement de nou- 
veaux produits de financement. 

« L'effet cheminee » permet a une nouvelle 
entreprise ou une entreprise existante de passer du 
stade de demarrage a celui d'une sociite a forte 
croissance ou meme colee sur le marche boursier, 
voire leader national ou international sur son cri- 
neau et dont le chiftfe d’affaires peut atLeindre plu- 
sieuis centaines de millions de francs. Considerant, 
la cheminee dans sa globaliti, si elle ne lire pas, 
c'est qu'elle peut etre bouchcc a trois endroits : en 
has. au dibut du projet : entre Les deux, pendant la 
croissance ; et en haul, a la « sortie » (Lachmann, 
1996) : 

- au debut (durant les premieres annees). le dive- 
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loppement n'arrive pas a prendre, car la nouvelle 
entreprise (seed stage, start-up ou early stage) 
souffre d'insuffisance de capital et tout le systdme 
financier est globalement defaillant. II manque le 
financement privd n6cessaire au demarrage qui 
est globalement nettement insuffisant pour les 
tickets inferieurs & 1 million de francs et les fonds 
publics peuvent parfois constituer la seule res- 
source financiere disponible ; 

- entre les deux, durant la phase de croissance, car 
tous les opdrateurs se focalisent gdndralement sur 
les « bons dossiers », qui conccment quelques 
« gros dossiers » ou « grosses PME », et se reti- 
rent ou abandonnent les « petits dossiers » qui 
concernent gendralement les petites ou tres peti- 
tes entreprises qualifies de « mauvais 
dossiers » ; 

- & la sortie, le projet est asphyxid par des besoins 
trop importants de ressources financieres exte- 
rieures (developpement sur le marche internatio- 
nal, par exemple) ou par des difficult^ de chan- 
ger de taiile (recherche de capital-risqueurs ou de 
participation industrielle d’autres societes). En 
France, jusqu'en 1996, cette sortie necessaire vers 
le haut ne se presentait pas car il n'existait ni 
I'dquivalent du NASDAQ destine k aecompagner 
les besoins trfes 61ev6s en ressources financieres 
exterieures des entreprises en forte croissance, ni 
le rachat ou les participations industrielles par les 
grandes entreprises qui sont restees relativement 
marginales sur le marche franqais. 

Dcpuis, a ete lance sur le tcrritoire fran^ais le 
NOUVEAU marche (NM) a Paris et l’EASDAQ, le 
marche paneuropeen des valeurs de croissance base 
a Bruxelles, qui essaient de crder un environnement 
comparable au marche electronique amdricain. 
Enfin, en decembre 1996 a egalement dtd lancde, en 
France, la Banque du dEveloppement des PME 
(BDPME) qui regroupe l'activite du Cepme interve- 
nant exclusivement en cofinancement et de Sofa- 
RIS pour la garantie (70 % pour les nouvelles entre- 
prises et 50 % pour les existantes) dans le but de 
favoriser les concours financiers en faveur des PME 
et des tres petites entreprises (TPE). Dans un pay- 
sage dconomique marque par la permanence de taux 
d'intdrdts reels dlevds (+ 5 points), la logique du 
financement des entreprises passe par le desendette- 
ment et par le recours aux fonds propres internes 
(autofinancement) et extemes (Emissions d'actions, 
appel au capital-risque et augmentation de capital). 
Le capital-investissement peut contribuer k la 
ndcessaire Evolution vers une economic de fonds 
propres k tous les stades de developpement des 
entreprises et sa professionnalisation en fait un par- 
tenaire financier indispensable. 

J.LACHMANN 
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m CAPITAUX PROPRES 

Les capitaux propres sont des fonds mis a la dis- 
position de I'entreprise de fayon permanente, afin 
d'assurer lc financement de celle-ci. Cette notion 
souleve parfois quelques difficultes liees au deca- 
lage tradilioimel entre des principes juridiques et 
comptables clairement exprimes et les realites eco- 
nomique s et financieres. 

Le droit comptable precise d’une part que : 

Le passif du bilan fait apparaitre successivement 
au moins les elements suivants : les capitaux pro- 
pres, les autres fonds propres, les provisions pour 
risques et charges, les dettes, les comptes de regula- 
risation et les ecarts de conversion (Article 13 du 
decret n°83-1020 du 29 novembre 1983, JO ler 
decembre). II precise d’autre part que : 

Les capitaux propres correspondent a la somme 
algebrique des apports, des hearts de reevaluation, 
des benefices autres que ceux pour lesquels une 
decision de distribution est intervenue, des pertes, 
des subventions d'investissement et des provisions 
rdglemenl6es (Article 22 du d6crel precite). Ainsi 
les capitaux propres comprennent cinq categories 
de ressources : 
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- liees aux apports, lore de la constitution de la 
soctete ou d'une augmentation de capital 
ulterieure ; 

- capital social et primes d emission, de fusion ou 
d'apport liees a une reevaluation (legale ou 
libre) ; 

- contrepartie du reajustement des valeurs anld- 
rieurcment portees au bilan, elles ne correspon- 
dent pas a des apports reels liees aux resultals ; 

- reserves (legales, statutaires, contractuelles, 
reglementees, libres) ; 

- resultat de I'exercice et report a nouveau erddi- 
teur ou debiteur liees aux subventions (essentiel- 
lement subventions d'investissement) liees aux 
provisions a caractere de reserves rdglemcntees 
ou k caractere fiscal (hausse des prix, fluctuation 
des cours ou amortissements dSrogatoires...) 

La loi comptable de 1983 a ainsi substitue au 
terme d'actif net, Ie terme de capitaux propres. 
Ceux-ci doivent etre corriges de certains 616ments 
pour obtenir soit la situation nette, de laquelle sont 
exclues les subventions d'investissement et les pro- 
visions reglementees, soit la valeur mathematique 
de l'entreprise, apres deduction de certains postes de 
l'actif ou de dettes fiscales latentes. 

Le passage de la notion comptable de capitaux 
propres a la notion fmancicrc de fonds propres 
necessite une double operation : 

- d'abord de retraitement comptable, pour substi- 
tuer eventucllement aux montants comptables 
des montants coherents avec les droits el obliga- 
tions au jour de I'appreciation (deduction de cer- 
tains posies d’actif coinine les frais d'etablisse- 
ment et les dettes fiscales latentes) ; 

- ensuite d'inclusion de quasi-fonds propres (obli- 
gations convertibles, comptes d'associes, prets 
participatifs...) en conformite des definitions 
legales et des conventions administratives. Des 
mterels substantiels s'attachent k cette notion de 
surface clargie, retenue par les analystes finan- 
ciers, notamment dans le domaine bancaire. 

Le droit des societes reste tres attache a la notion 
de capital social et au principe de la fixit6 et de 
1'intangibilite de celui-ci, assurant k la fois la stabi- 
lity du pouvoir et la garantie des droits des tiers. Le 
capital est la valeur d'origine des elements mis a la 
disposition de l'entreprise par les assocics sous 
forme d'apports en especes ou en nature. Ces prin- 
cipes ne sont pas cependant etrangers k la notion de 
capitaux propres. 

En effet, traditionnellement, les capitaux propres 
represented pour les associes, k travers la notion de 
capital social, la cle de la repartition de la propriety 
dans l'entreprise, done du pouvoir et des droits 


financiers pour les tiers, et au-dela de cette notion 
de capital social, une garantie collective, car soumis 
aux aleas de la firme, ils ne peuvent etre repartis 
entre les associes qu'apres complct desint^resse- 
mentdes creanciers privilegies ct chirographaires. 

Pour l'entreprise les capitaux propres presented 
quatre qualitcs essentiellcs : 

- ils lui sont affectes jusqu'k realisation de son 
objet et n'ont done pas a etre rembourses dans un 
delai determine ; 

- ils ne sont remuneres qu'en fonction des resul- 
tats et l'assembiee gene rale est souveraine sur 
l'affectation des resultats ; 

- ils sont soumis aux aleas de l'entreprise sans 
qu'elle ait a fournir de garantie ; 

- ils ne grevent pas ses capaciles d'endettement 
qu'au contrairc ils renforcent. 

Ainsi, bien que privilegianl la notion de capital 
social, plusieurs textes de la Loi sur les societes font 
reference aux capitaux propres, notamment 
l aiticle 241 : « Si, du fait de pertes constatees dans 
les documents comptables, les capitaux propres de 
la society deviennent inferieurs k la moitie du capi- 
tal social » . 

La qualification de capitaux ou fonds propres 
repose en fait peut-etre sur le caractere permanent 
ou non de ces capitaux. La notion de fonds propres 
serait marquee par une certaine r6versibilite du pro- 
cessus engage. Cependant les fonds propres et 
quasi-fonds propres (honnis ceux lies a un dilfdre 
de realisation d'une operation particuliere) ont cette 
qualite dans l'entreprise a la suite generalement 
d'une clause particuliere d'un contrat : clause de 
blocage (comptes courants d’associes), cession 
d'anteriorite (emprunts mezzanine), clause de der- 
nier rang (titres subordonnes.), clause prevoyant le 
caractere de rente perpetuelle de l'emprunt (litres 
subordonnes a duree indetermine). Ces clauses tra- 
duisent la n^ccssaire permanence des fonds propres. 
Et meme si cette Evolution rend plus imprecise la 
frontiere entre les positions d’associes et de crean- 
ciers, ces diffdrents produits ont permis a de nom- 
breuscs entrepriscs de contoumer la difficulty 
qu'elles eprouvaient a lever de verilabies capitaux 
propres. 

Cette notion apprehends de fa^on margin ale par 
les juristes apparait toutefois dans certains textes : 
le decret du 29 novembre 1983, en son article 13, 
distingue les « autres fonds propres » e'est-k-dire 
titres participatifs, avances conditionndcs ; la Direc- 
tive du Conseil de l'Union europeenne du 17 avril 
1989 reglementc les fonds propres des dtablisse- 
ments de credit. 


A.Liger 
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courantc consiste a scgrnenter la population 4 partir 
de deux variables : les performances et le potentiel. 


Potenliel eslime 



faible 

fort 

fort 

P1L1ERS 
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Performances 



observtSes 

DiLEMNES 

ESPOIRS 

faible 




Correlate 

4r Capital social 
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Quasi-fonds propres 

CAPTEURS SOCIAUX 

=!> Observatoire social 

CAR (METHODE ***) 

Marches financiers (efficience des ***) 

CARNEGIE 

Organisation (structure d'***) 

■ CARRIERES 

Le mot carriere renvoie a deux rdalitCs 
distinctes : 

* d'un cotfi, les aspirations individuelles, les 
besoins de ddveloppement personnel, qui peuvent 
etre apprehendes par 1‘analyse des attentes a 
l'egard de la vie professionnelle. 11s justifient les 
decisions individuelles de mobilite externe et 
interne ; bon nombre de cadres sont, & juste litre, 
consid6r6s comme des « mercenaires ». Get indi- 
vidualisme explique le succes des « chasseurs de 
teles » en matiere de recmtement, I'individualisa- 
tion comme systeme de gestion et les interroga- 
tions sur les moyens de la « fidelisation des 
competences » ; 

- d'un autre cote le mot carriere renvoie a un pro- 
blcmc de gestion et de ddveloppemcnt des res- 
sources humaines. Gerer les carrieres c'est trouver 
la mcilleute adequation possible entre les besoins 
de competences sur les diffdrents emplois et les 
ressources humaines dont dispose I'entreprise. 
Cette mission tie peut se concevoir que dans une 
perspective dynamique de ddveloppement de 
l'organisation. 

L'un des problemes les plus delicats 4 r6soudre 
pour un responsable des carrieres est celui de 
^appreciation des ressources. La methode la plus 


Pour revaluation des performances, les responsa- 
bies de carrieres s'appuient generalement sur le 
resultat des entretiens annuels depreciation. 
L'dvaluation des potenticls pose, cn revanche, un 
problfeme plus complexe car aucune methode ne 
donne de resultats totalement satisfaisants sur le 
plan scientifique. Les informations que Ton consi- 
dere, en pratique, comme les plus fiables sont celles 
que foumissent les entretiens de carrieres (entre 
l’individu n et son hitfrarchique n+2) et les tests r&i- 
lisds dans le cadre de centre devaluation. Cepen- 
dant ces demieres sont coutcuses 4 obtenir, 1'exis- 
tence de centres devaluation ne se justifie que dans 
les grandes entreprises ou dans les organismes pro- 
fessionnels. 

La gestion du developpement necessite une dou- 
ble reflexion : quelle est l'utilisation optimalc des 
ressources en regard des besoins et comment faire 
face aux urgences qui t-maillent la vie de ['organisa- 
tion ? 

Sur le premier plan I’entreprise doit s'intenoger 
sur les filieres promotionnelles ; c'est-4-dire sur les 
successions de postes et les temps de passage qui 
permettent d'acqudrir les qualifications requises 
pour evoluer vers le sommet de la hidrarchie. Elle 
doit egalement s'interroger sur les courbes de per- 
formances individuelles : 4 partir de quel moment 
un individu atteint-il son maximum de performance 
puis son declin sur un emploi donne ? ; 

En ce qui conceme les urgences (creation de 
poste et departs des titulaires) I'entreprise doit dis- 
tinguer parmi les emplois ceux dont la vacance doit 
etre imperativement comblee a court terme et ceux 
dont le temps de remplacemcnt et particulierement 
long. Pour ces emplois, il est generalement utilise 
un organigramme de remplacement (ou organi- 
gramme trois cases) qui fait figurer a cote du nom 
du titulaire le ou les norns des collaborateurs sus- 
ceptibies de le remplacer. Pour les autres emplois 
les preavis sont, a priori, suffisants pour g6rer le 
renouvellement. 

B.SJRS 
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Performance (evaluation de la ***) 

■ CARTELS 

Derive du mot « charte », le cartel constitue, & 
l'origine, un syndicat de producteurs soucieux de 
reagir contre le risque de voir se developper une 
concurrence ruineuse sur des marches caractdrisds 
par une forle intensity capitalistique et 1'offre de 
produits homogenes. 

Trfes repandus en Allemagne au debut du siecle (on 
cn denombrait alors, selon C.GlDE plus de 500) ce 
type d'ententes defensives fut longtemps considere 
avec une certaine bienveillance par l'analysc econo- 
mique dominante dans les pays de langue allemande. 
On doit ainsi i R.LlEFMAN une intdressante analyse 
de la justification economique de la premiere grande 
vague de cartels vers la fin du siecle dernier cn Alie- 
magtie. Alors que pendant longtemps la concurrence 
avail comme seul objectif la satisfaction d'un con- 
sommatcur cn quclque sortc dcconnectc de la pro- 
duction, vers la fin du XLXeme siecle, le developpe- 
menl des usines de production a large echelle aurait, 
selon cet auteur, rendu plus solidaires acheteurs ct 
producteurs. La partie de la population susceptible 
d'etre simplcment intercssee par des achats aux piix 
les plus bas possibles aurait en effet commence a 
devenir minoritaire par rapport a la grande masse des 
« consommateurs-travailleurs » souhaitant le main- 
tien de leur cmploi ct de leur remuneration. II n’est 
d'ailleurs pas sans interet, ajoutait Liefman, de cons- 
tater que les premieres grandes vagues de cartellisa- 
tions de lindustrie allemande se sont manifestoes & 
l epoque de la profonde depression qui loucha dans 
les annees 1870 des secteurs tels que la siderurgie, le 
papier-carton, la potassc ct l industrie charbonmere. 
Sans I'existence des syndicats des mines, rencherit 


pour sa part G. ScitMOLLER, « les crises eussent dtd 
beaucoup plus violentes dans la Prusse Rhenane ou 
cn Westphalie.... Grace it cette organisation, une plus 
grande rdgulante peut s'etahlir dans le mouvement de 
la pnxluction el des prix » . SCHUMPETER, lui-meme, 
professait des opinions plutot favorables a 1'egard des 
tentatives d'organiser le repli en bon ordre des sec- 
teurs en difficult^. Le danger de voir les offreurs 
groupes en cartel s'affranchir trop durablement du jeu 
de la concurrence et fixer les prix a des niveaux trop 
dlevcs et la production & des niveaux trop faibles ria 
toutefois jamais ete ignore de la plupart dcs ccono- 
mistes. Les dispositions du Traite Ceca temoignent 
d’ailleurs de I'ambigui'te avec laquelle a ete long- 
temps analyse le phenomene des ententes defensives. 
Tout en adoptant des dispositions pidcises pour evj- 
ter 1 'emergence d'ententes ayant pour objectif ou effet 
de restreindre la concurrence (art.65), le Traite don- 
nait toutefois aux autorites communautaires la 
faculte d'instaurer un regime de quotas de production 
en cas de crise manifeste (an.58-1) accompagne 
cventuellement de fixations de prix minimaux a 
l’interieur de l'espace communautairc (art.61-b). Une 
cartellisation en quelque sorte « publique » du mar- 
che du charbon ou de l acier (qui d'ailleurs a fonc- 
tiotute par cxemplc de 1980 h 1986) dtait done jugee 
plus rassurante que des accords prives (GlaiS, 
1996b). 

Les restrictions de concurrence entre fumes 
appartenant a un meme secteur d'acdvite peuvent 
prendre differentes formes et viser des objectifs 
specifiques (Glais, 1993). Les ententes contempo- 
raincs assimilables a unc situation de type cartel 
prdsentent une configuration et un mode de gestion 
spdcifiques (A). Trfes rares sont toutefois les cas ou 
elles peuvent ctre aujourd'hui accueillies avee 
indulgence par les autorites de la concurrence (B). 

o (A) Portrait-robot ct mode de gestion. 

Les ententes assimilables aux pratiques de cartel- 
lisation ont represente environ le quart des eoncer- 
tations jugees illicitcs par les autorites communau- 
taires de la concurrence au corns de ces trente 
dernidres annees (Glais, 1993). Elies regroupent 
essentiellement des entreprises evoluant dans des 
secteurs tries capitalistiques (a forts coefficients 
capital /produit) situes le plus souvent en amont des 
filieres de production (cimcnteric, siderurgie, chi- 
mie de base, papier carton....). 

La difficulte, pour les entreprises de ces secteurs, 
il repondre avec suffisamment dc rapidite et de sou- 
plcsse aux fluctuations de la conjoncture constitue 
un des prohldmes majeurs de leur gestion a court 
lerme. Confrontdcs a I'existence d'une contrainte 
technologique incontoumable : presence de fortes 
indivisibililes dans leurs fonctions de production, 
elles se trouvent reguli&remcnt aux prises avec des 
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phenomenes de sous-utilisation de leurs cupacites 
de production en p&iodes de basse conjoncture. 
Offrcurs de produits homogenes a faibles eiasticite- 
prix de la demande de marche, les entrepnses con- 
cemees sont, par ailleurs, d’autant plus conscientes 
de leur interdependence que les marches consideres 
sont de nature oligopolistique. La crainte de voir se 
dedencher des guerres de prix que chacune sait 
devoir etre ruineuse pour routes les incitent done a 
chercher a stabiliser leurs comportements tarifaires. 
L'experience leur ayant montre que 1’adoption tacite 
de prix a peu prfes identiques s’avtre souvent trop 
fragile, leurs accords s'averent en general plus for- 
malises. L’entente est alors essentiellement fondee 
sur une repartition des marches coneemes a 1'aide 
de quotas de production. Le respect de ces accords 
quandtd -prix ndccssite par ailleurs que ces coalises 
s'entendent egalement sur des mesures de sur- 
veillance propres a dissuader les eventuels compor- 
te.ments de passager clandestin {free-riding ). 

• (B) Attitude des autorites concurrentielles. 


Aujourd'hui, l'indulgence dont certaines autorites 
concurrentielles ont pu faire preuve dans le passe ne 
scmble plus de raise. La jurisprudence ires repres- 
sive de I'antitrust am£ricain s’est progressivement 
imposde en Europe en meme temps que l'analyse 
economique mettait davantage en Evidence que dc 
telles ententes rdduisent 1‘efficience economique. 
Les annfes recentcs ont ete a cet egurd riches (tout 
au moins en ce qui conceme 1'application du droit 
communautaire) en condamnations des ententes 
illicites etablies dans des secteurs confrontfis au 
problfcme des capacites excedentaires de production 
en penode de mauvaise conjoncture (decision : 
« Producleurs europeens de poutrelles » . JOCK 
L. 1 16 du 5/5/94 ; « carton » JOCE L.243 du 19/09/ 
94 ; « current » JOCE L 343 du 30/12/94....). 

Une entente visant a stabiliser les prix en pdriode 
de recession ou de baisse tendanciclle de la 
demande ne saurait etre legitim^e au regard des dis- 
positions du § 3 de l'article 85 du Traite de Rome si 
elle ne s'accompagne pas, au minimum, d’un pro- 
gramme de restructuration fondamentale (en parti- 
culier reduction irreversible des capacitcs de pro- 
duction). Encore faut-il que ce programme ne 
puisse etre mend & bien sans recours it des pratiques 
jugees normalement d6rogatoires au principe 
d'inddpendance de comportemenl des acteurs du 
marche. Ont ainsi pu etre legitimes certains accords 
de restructuration de durde tres courte (en general 
moins de cinq ans) it condition que les parties con- 
cemees demeurent totalement fibres de leurs strate- 
gies de prix et de volumes de production. En cas dc 
creation d’entreprise commune, les conditions de 
legitimation de 1’accord different selon la forme 
juridique donnee a I'unite conjointe. Lorsqu'elle 
prend une forme « cooperative » (les societes meres 


demeurent des concurrents actifs sur le marche de la 
filiale commune), verification est faite que certaines 
restrictions acccssoires (accords de brevets, savoir- 
faire, ou mise en commun de centres de recherche) 
sont bien neccssaires et indispensables a l'obtention 
des avantages escomptes. Par contre, en cas d'entre- 
prises communes de nature « concentrative » (avec 
done sortie du marche conceme de l'un ou de 
I'ensemble des actionnaires de l'entite conjointe) 
destinies it permettre la reduction des capacity 
d'offre exc&Jentaires, le projet re^oit assez facile- 
ment l'aval de 1'autorite communautaire des lors que 
preuve est faite de l'absence de creation (ou de ren- 
lbrcement) d'une position dominante sur le marche 
considere (Glais, 19%a). 

M.Giais 
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■ CARTOGRAPHIE 
PERCEPTUELLE 

La majorite des problemes de gestion conceme 
des entiles (produits, enireprises, salaries...) qui 
sont definies par de nombreuses caracteristiques. II 
est parfois interessant de representer sur une carte la 
fafon dont elles se reparti ssenl les unes par rapport 
aux autres. 

Le mapping est une representation cartographi- 
que de donnees comportant un grand nombre de 
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dimensions. II doit representer fidelement le nuage 
de ces donnees tout cn reduisant sa complexity. II 
sert particulierement en marketing, pour cartogra- 
phier les positionnements des produits et les atlen- 
tes des consommateurs (Merunka, BOURGEAt). 
Plus gdndralement, on peut l'employer pour identi- 
fier des classes d’objets et visualiscr leurs proximi- 
ty s ou pour dccouvrir les grandcs dimensions latcn- 
tes qui structured les espaces. 

On distingue deux grandes methodes de reduc- 
tion des nuages multidimensionnels : les mSthodes 
factoriclles et les methodes topologiques. 

Les methodes factorielles out pour but d’idenli- 
fier la structure eacbce du nuage, c'est-a-dire, les 
dimensions qui traduisent le mieux la morphologie 
du nuage. Ces facteurs sont des combinaisons 
lineaires des caracteristiques manifestes des objets. 
On les identifie unaun: le premier restilue le maxi- 
mum de l'information contenue dans le nuage, le 
second restitue le maximum de l'information non 
restitue par le premier,... L'information est genera- 
lcment definie comme la moyenne des carrds des 
distances des objets au centre de gravity du nuage. 

Avant de cormncnter un mapping , il est fonda- 
mental de connaitre la quantity d'information qu'il 
restitue ; e'est elle qui determine la pertinence des 
analyses. Le plan forme des deux premiers facteurs 
est dit « plan principal » . C'est celui qui restitue lc 
plus d'information ; il est done le plus couramment 
utilise. En gen6rat, il suffit d’un nombre limity de 
facteurs pour rcstituer 1'essentiel de l'information. 
Ce nombre n'est pas toujours facile a dyterminer 
(Bon, Gregory, Aurifeille, Cuquet) . 

L’interpretation d'un facteur se fait en considyrant 
le poids de chaquc caractyristique manifeste dans sa 
combinaison Plus il est yievy, plus la caracteristi- 
que « explique » le facteur. Il est courant qu'un fac- 
teur principal restitue a lui seul l'essentiel de 1’infor- 
mation. Ceci traduit, soit une mauvaise dyfmition 
du probleme (des caractyristiques supposees diffe- 
rentes sont analogues), soit une polarisation des 
donnees par un phenomene exterieur, par exemple 
affectif (Aurifeille). Dans de tels cas, on peut 
rdviser l'ensemblc des donnees ou bien limiter 
1'mterpretation aux autres facteurs. 

Les combinaisons des facteurs etant connues, il 
est facile de positionner les entites etudiecs sur les 
different plans. 11 peut tneme s'agir d'entites sup- 
plementaires, c'est-a-dire d'objets dont on connait 
les caractyrisliques mais qui n'ont pas servi a 
extraire les facteurs. Cette possibility est particulie- 
rement utile lorsqu'on souhaite inlerpryter de faqon 
coherente un phenomene yvolutif ; par exemple, les 
observations nouvelles pournmt Sire ajoutees sur la 
carle initiale. 


Les methodes topologiques, souvent designees 
par le sigle MDS ( Multidimensional scaling ou ana- 
lyse des dissimilariiys) nc precedent pas par extrac- 
tion de facteurs successifs. Elies partent d'une 
matrice de dissimilariiys entre les objets et imposent 
que la faille de l'cspace ryduit soit fbede a priori. Les 
algorithmes correspondants minimisent une fonc- 
tion d'ecart (stress) entre les distances belles et les 
distances obtenues dans 1'espace reduit. L'algo- 
rithme le plus employe (Saporta) reduit la fonc- 
tion d'ecart en agissant altemativement sur les dis- 
tances restituees et sur les distances initiates. Les 
premieres sont d'abord calcniyes pour s'ajuster le 
mieux possible aux secondes. Ensuite, les distances 
initialcs sont modifices de fa?on & s'ajuster aux dis- 
tances calculees ; cette seconde modification doit 
uniquement conservcr l'ordre des distances initia- 
tes. Le chassy-croise se repute, jusqu'it ce qu'un 
stress assez faible soit atteint. 

La matrice de refyrence etant plusieurs fois modi- 
fiee, les donnees initiates pcuvenl n'avoir qu'un loin- 
tain rapport avec celles servant de ref6rence dans le 
calcul du stress. On peut done aboutir une solution 
« degeneree » ; c'est pourquoi il faut toujours verifier 
la coirespondance des distances initiates et restituees. 
Souvent mesurye par la correlation entre le vecteur 
des distances rdelles et celui des distances restituees, 
cette verification est problematique, car des configu- 
rations differentes peuvent avoir des distances parfai- 
tement con^lecs. Par exemple, soit trois points ali- 
gnes A, B, C dont le vecteur des distances AB, BC, 
AC est egal it fl. 2, 3], et soit trois autres points, cn 
triangle, A', B’, C' de distances 12,3,41, on constate 
que les deux vccteurs sont corrytes a 100 %. Pour les 
memes raisons, il est difficile de comparer deux car- 
tes MDS. 

Moins contraignante que les methodes factorielles, 
1'analyse MDS permet de relenir un plus petit nombre 
de dimensions. Elle s'impose lorsque les dissimilari- 
t6s ne respectent pas les trois axiomes d'une distance 
(AdA = 0, AdB = BdA, AdB + BdC = AdC) ; c’est 
souvent le cas lorsqu'on etudie les pr6fyrences des 
individus. 

Outil descriptif par excellence, le mapping est 
charmcur ct trompeur. Quand on s'y rdfere, il est 
indispensable de savoir prdcisement quelle proce- 
dure d'analyse a dte suivie et de connaitre les indi- 
cateurs de quality de la solution. 

j-M aurifeille 
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Correlate 

■dr Donnees (analyse de *** en marketing) 

4 Positionnement 
© Donnies (analyse de ***) 

CASCADE (PROCEDURE DE LA ***) 

=> Verifications de eomptabilite 

CASH AND CARRY 

■* Marches financiers (contrats sur ***) 

<> Vente 

CASH-FLOW 

Autofmancement 

■ CATASTROPHE 

Les agents dconomiques sont au cceur de toutes 
les activities economiques et sociales. Leur position- 
nement sur les champs des ressources generiques du 
systeme, ressources humaines, ressources financte- 
res et ressources technologiqucs, leur confute une 
aptitude a intervenir sur les flux, flux de matiere, 
flux d'informations et flux d'energie qui assurent Je 
fonctionnement et revolution du systeme. 11 y a 
transaction entre agents, par dchange de ces flux, 
respectant localement les notions d'equilibre ou de 
desequilibre, mais impliquant 1'abandon des notions 
de reversibility incompatibles avec un systeme 
d'etat dissipatif. 

Quant a Involution du systeme, elle se trouve Ii6e 
a 1'evolution morphog6nique des champs qui le 
structure. Le systeme socio-technico-cconomique 
jouissant de quatre degtes de liberty (energie, 
mattere, capital et savoir), une des conditions n£ces- 
saires a I'emergenee d'attracteurs etranges dormant 
naissancc a des regimes chaotiques est satisfaite. 
Devolution du systeme peut alors proceder par 
transfonnation chaotique et non par transformation 
dfiterministe, engendrant des ruptures de stability, 
les « catastrophes » au sens de Rene Thom, ndes de 
l'innovation technologique. 

Sous la prcssion de son environnement marchand 
(market pull) ou de l’avancee du front des technolo- 
gies ( tecluwlogy push), ('entrepreneur est contraint 
de modifier en permanence son comportement. 
Mais il lui est dgalement possible de prevenir ces 
modifications, de prendre l’initiative et d’anticiper 
l’innovation en la provoquant. Fonclionnant suivant 


un mode systymique ouvert, 1'entrepreneur s'appro- 
prie les informations lui permettant de batir un nou- 
veau projet. Le pilotage de cette capacity implique 
une faculte d'adaptation et de creativity qui ne peut 
etre atteinte qu'avec des structures possedant un cer- 
tain degre de flexibility. L’innovation ne peut pas 
s'alimenter aux structures passeistes pour y puiser 
les ressources neccssaires a la mpture de la boucle 
rdcursi ve constituye de processus irry versibles auto- 
regressifs. Seul un nouvel entrant, un flux de savoirs 
nouveaux, est capable de faire « dyrailler » cette 
boucle decisionnelle et lui faire prendre une nou- 
velle voie, cellc de l'innovation. 

Confronty i un evenement qu'ii n'avait pas prevu, 
1’entrepreneur est contraint de modifier son compor- 
tement habituel ou celui que par anticipation il avait 
prevu de suivre. L’espace de stability dans lequel il 
se trouvait, est ainsi dyformy sous les effets de sti- 
muli extemes. Pour trouver la reponse appropriee a 
la modification qu'ii subit, 1'entrepreneur ira recher- 
cher dans sa mymoire les elements lui permettant de 
batir une stratygie correspondant au comportement 
qu’ii aura retenu : fuite, correction, adaptation. 
Cette analyse fait appel & deux modes comporte- 
mentaux distincts : l'un, purement routinier cher- 
chera a plaquer la lepon tir6e d'yvdnements passds 
pour en retirer une strategic ; l'autrc mode renonce 
au moins partiellement a l'exploitation de cette 
courbe des expyrienccs passdes et s’adaptera aux 
particularites de la nouvelle situation en interrom- 
pant la r6cursivite des boucles de dycision. Apparait 
la creativity et done l'innovation : innovation orga- 
nisationnelle, innovation de produit, innovation de 
proeddy. syparyment ou simultanyment. L'entrepre- 
neur se ddcouple de ses acquis pour dyfinir sa nou- 
veEe strategic. Ce cheminement creatif se fait par 
projection sur son rdseau d’inffalogismes d’dld- 
ments qu'ii a en sa possession, d’clcmcnts dont il n'a 
qu'une connaissance floue, ou d'elements qu'ii ne 
possfede pas en totalite. Dans cette position il est 
possible il 1'entrepreneur dc proposer une solution 
resolument novatrice. 

L'entrepreneur peut egalement eventuellement 
procyder par touches successives en un processus 
d’auto-apprentissage. Les enseignements retirys des 
situations anterieures sont exploitables et permet- 
lent une amyiioiation progressive des solutions pro- 
posees. Le processus d'innovation s'effectue par 
apprentissage et non plus par rupture. L'entrepre- 
neur est en position de programmer l'extrant futur 
sur son processus interne de rytromettance entre sa 
position actuelle, sa mymoire des evenements pas- 
ses et les processus qui y concourraient, et une part 
d'infralogismes fondamentalement heuristiques. 

L'apport de nouveaux savoirs dans le systeme 
peut prendre deux formes suivant la nature des flux 
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d'entrants ct les caracterisuques dcs agents consti- 
tuant lc systeme : 

- ou bien ces apports s'integrent dans le corps de 
technologies existanles. Un tel apport se traduit 
par injection de savoirs dans des filaments exis- 
tants sans modification de la structure interne du 
systeme, accompagne le cas dchdant de ehange- 
ment dans les relations entre agents econotrn- 
ques, manages ou entrepriscs ; 

- ou bien l’apport de savoirs nouveaux entrauie la 
creation de nouveaux artefacts techniques, 

L'entrcpreneur arbitre entre 1'option de routine, 
maintenant l’entreprise dans son domaine de stabi- 
lity, et 1'option innovatriee du franchissement des 
strates de conflit par acquisition de nouvelles res- 
sources generiques. Quel que soit le processus 
suivi, la chronologie des decisions et des actions 
qu’elles ddclenchcnt est importante. Cette chronolo- 
gie s'articule autour d'un processus sequentiel oil 
certains nceuds de decision sent des nceuds de bifur- 
cation, dits nceuds « catastrophiques » quant aux 
choix qu'ils proposent et quant aux decisions qu'ils 
entrainent. 

A.MAtSSEU 
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Innovation 
S avoir 
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CDD 

& Travail atypique 
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=> Quality (politique- ***) 

CENTRALISATION 

Attributs structurels 

CENTRE D ’ACHAT 

=> Marketing industriel 

CENTRE DE FORMALITES 
DES EMPLOYEURS 

■=> Creation d'entreprise 

CERTIFICAT D ’ADDITION 

Produit (protection du *** nouveau) 

CERTIFICAT 

DTNVESTISSEMENT 

^ Valeurs mobilieres 

CERTIFICAT D'UTILITE 

Brevet 

=> Produit (protection du *** nouveau) 

□ CERTIFICATION 
D’ENTREPRISE 

Depuis une d6cennie, les economies des pays 
industrialis6s sont confrontoes a une profonde 
y.volution : le passage de I'ere oil prevalaient con- 
fiance et rdputation a celle ou il est necessaire pour 
vendre d'apportcr la preuve factuelle de la qualitc de 
ses produits, de son organisation ou de l information 
diffusec aux tiers. 

Cette mutation qualitative est une tendance 
lourde de l’yconomie nationale et du marche euro- 
peen Elle se traduit par l'emergence d’exigences 
nouvelles, de clauses d'assurance de la quality de 
normes ou de codes de bonnes pratiques de fabrica- 
tion qui s'imposent aux entreprises dcsireuses 
d'acceder a certains marchys. La question des 
moyens dont disposent les utilisateurs pour appre- 
cicr la qualite des produits ou services qui leur sont 
offerts revet une importance considerable. Pour 
repondre a ces sollicitations nouvelles, des syste- 
mes generalement priv6s de certification de pro- 
duits, d'entreprises el de personnes se soul develop- 
pes. Ils permettent de garantir, par ['intervention 
d'un organisme tiers, qu’un produit. une prestation 
de service, une organisation presente les caracteris- 
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tiques attendues en matiere de quality. La certifica- 
tion d'entreprise a ainsi initialement repondu au 
besoin ressenti par certains clients de remplacer une 
approche de controle des produits livres par le four- 
nisseur par une approche permettant dinciter cha- 
que foumisseur & se scntir responsable du produit 
livrd. 

La certification d'entreprise, dite dgalement certi- 
fication des systbmes d'assurance de la quality, se 
fonde sur un referenliel normatif international spe- 
cifique et requiert des conditions d'obtention parti- 
culieres (A). Du fait de son succds, la certification 
d'entreprise pose de nouveaux problfemes de ges- 
tion, relatifs a sa portee juridique et a son position- 
nement vis-d-vis des autres modes de certification 
mobilisables par l'entreprise (B). 

* (A) Certification d'entreprise et Qualite. 

La certification d’entreprise s’inscrit dans une 
reflexion sur la mobilisation des aeteurs de l'entre- 
prise pour ameliorer la qualite de ses produits et ser- 
vices, et l'efficacit£ de son fonctionnement. Par qua- 
lity, on entend I'ensemble des actions pre^tablies et 
systematiques necessaires pour donner la confiance 
appropriee en ce qu'un produit ou service satisfera a 
un ensemble d'exigences donnces. La demarche 
d’assurance qualite pent etre r^sumee en trois 
phases : tout d’abord, l’expression des besoins par le 
dialogue entre le client et son foumisseur potentiel, 
ensuite la specification des exigences techniques 
auxquelles doit satisfaire le produit, notamment a 
travers la contractualisation d'un ensemble de nor- 
mes derivant des besoins explicitcs et av6res du 
client, enfin la realisation des exigences ainsi spdci- 
fiees. 

La certification d'entreprise a pour objet de certi- 
fier que le systeme d'assurance de la qualite d'une 
entreprise est conforme a l’un des trois modules nor- 
malises de la sdrie des normes ISO 9000. 

• La necessairc interpretation des normes 
ISO 9000. La serie de normes intemationales 
ISO 9000 est constitu6e de cinq documents, trois 
normes fondamentales sur les systemes quality, qui 
sont des modeles d’assurance de la qualite, appelees 
ISO 9001, ISO 9002 et ISO 9003, et deux normes 
prdsentant des lignes directrices, appelees ISO 9000 
et ISO 9004, Ces normes sont chacunes divisees en 
quatre parlies, objet et domaine d'application, refe- 
rences, definitions, et exigences en matiere de qua- 
lite. 

Cette demi&re partie est particulierement impor- 
tante puisqu'elle pr6sente la totalite des exigences 
(vingt paragraphes) adressables au systeme qualite 
de l’entreprise entendu comme I'ensemble de la 
structure organisationnelle, des responsabilitds, de 


la procedure, des proc^dds et des ressources utili- 
sdes pour mettre en ceuvre la gestion de la qualite. 

Line des difficultes majeures de la mise en ceuvre 
d'une demarche de certification provient du neces- 
saire travail d’interpretation de ces paragraphes. Le 
manque d'instmctions precises sur ce qu'il faut faire 
(et comment le faire), decourage toute personne 
desirant transposer la structure gdndrique du con- 
tenu de la norme, a une organisation donnde. En 
analysant en detail le contenu des normes de la serie 
ISO 9000, on identifie, en fait, des niveaux d'exi- 
gences tres distincts. 

Le paragraphe 4.1.1 de la norme ISO 9001 com- 
mence par exemple par : « La direction du foumis- 
seur doit definir et mettre par ccrit ... » . De. nom- 
breux paragraphes contiennent une exigence de ce 
type, cependant aucun des trois modeles ne specific 
comment l'entreprise doit le faire, mais seulement 
ce qu'elle doit faire. C'est a l'entreprise de decider 
comment mettre en oeuvre les exigences de la 
norme, Cette flexibility dans 1 'interpretation est 
aussi bien une source d'avantages que d’inconve- 
nients. La norme n'impose pas au foumisseur des 
procedures et/ou des techniques particulicrcs. Etant 
donnd que les normes sont des modeles ou des 
lignes directrices couvrant une large gamme 
d'industries, leurs auteurs ont du deliberernent envi- 
sager toutes les lignes directrices possibles pouvant 
etre interprytees par chaque type d'industrie. La dif- 
ficulty provient de ce qu’il y a autant d'interpreta- 
tions que de lecteurs et d'experts en la matiere. 

Autre exemple, les paragraphes 4.10.1.1 et 
4.10.1.2 de la norme ISO 9001 : « Le foumisseur 
doit assurer que le produit re^u n’est ni utilise, ni 
mis en ceuvre tant qu'il n'a pas ete control^ ou tant 
que sa conformite aux exigences specifies n'a pas 
ete verifiee d'une autre maniere. La verification doit 
etre effectuee conformyment au plan qualite ou a 
des procedures documentees » . Pour satisfaire les 
exigences presentees dans ce paragraphe, l’entre- 
prise doit-elle controler toutes les matieres premiy- 
res entrant dans son site ? La reponse a priori est 
nygative, en d'autres tenues, les procydures de con- 
troles et essais devront clairement expliquer quels 
sont les produits 4 controler et selon quelle proce- 
dure. La question n'est pas « que faut-il controler 
pour satisfaire aux exigences des normes ? » mais 
plutot « avons-nous des procedures pour controler 
les matieres premieres a l'amvee, et ces controles 
rypondent-ils aux exigences spycifiyes deans les 
deux paragraphes de la norme ? » Lors de fa deter- 
mination de 1'etendue et de la nature des controles ii 
la reception, il faut prendre cn considyration le con- 
trive exercy a la source et 1'existence d'une preuve 
documentye de la conformity. 
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En depit des efforts faits par les diffdrents acteurs 
de la certification pour expliquer 1'objet et le champ 
duplication de la sene des normes ISO 9000, la 
preparation a la certification d’entreprise (en 
France, certification Afaq, Association Fran- 
qaise d 'Assurance Quality) reste un exercice 
delicat et un acte lourd d'organisation et de manage- 
ment. 

° Les conditions de i’obtention du certificat. 

Le certificat Afaq n’est attribud qu'aprCs une ana- 
lyse rigoureuse du systeme qualite de l'entreprise 
candidate, par des experts reunis au sein de com- 
missions tripartites (acheteurs, foumisseurs, techni- 
ciens). Toute entreprise desireuse de faire certifier 
son systeme qualite doit suivre plusieurs elapes. 

L'cntreprise adresse sa candidature a la DdltSga- 
tion a la Certification de (Afaq, qui lui retoume un 
questionnaire d'identification, permettant d'ouvrir 
le dossier de I'entreprise. A la demande de (entre- 
prise, une visite devaluation permet de mieux cer- 
ner les activites et les sites a soumettre it la certifi- 
cation AFAQ. Elle permet d’apprdcier le rnodele 
ISO 9001/2/3 le mieux adapte aux besoins de 
I'entreprise et de ddgager les principaux domaines 
du systeme qualite actuel oil doivent a priori etre 
apportdes les ameliorations. Le comity competent 
au sein de I'AfaQ, apres signature du contrat, ana- 
lyse le perimetre de certification et confirme le 
choix du modele. Le comitd envoie & I'entreprise le 
guide de 1'auditeur, etabli selon la norme 
ISO 10001, le questionnaire devaluation accompa- 
gnd cvcntuellement du guide d’ application. II dvalue 
le systeme qualite propose au moyen des documents 
foumis par I'entreprise (etude de la rdponse a un 
questionnaire devaluation, manuel quality...). Le 
comitd de 1'Afaq propose alors une 6quipe d'audit 
qui evaluera sur place la conformity du systeme 
qualite a la norme choisie (I'entreprise a la possibi- 
lity de recuser un auditeur). A la suite dc cet audit, 
un rapport est adresse a I'entreprise et au Secretariat 
du Comitc dc Certification. L'cntreprise est invitee 
a proposer les actions correctives quelle a l’inten- 
tion de mettre en place. Elle peut eventueliement 
emettre un point de vue different de celui des audi- 
teurs. 

Trois cas peuvent se presenter ; 

- (audit n'a pas mis en evidence de non-confor- 
mite a la norme, le Comite delivre le certificat 
Afaq, ainsi que l'annexe Eqn et (1'AFAQ est 
membre de 1 'European Quality System Assess- 
ment and Certification Committee regroupant les 
principaux partenaires europeens de la 
certification) ; 

- l'audit a tevyiy des non-conformites conccmant 
la formalisation du systeme qualite. II est 
demand^ It I'entreprise de completer des docu- 


ments et/ou de erder ceux qui manquent. Ces 
documents sont alors soumis au responsable 
d'audit qui apprecie s'ils levent les non-conformi- 
tes. Apres nouvel examen, le certificat Afaq est 
alors delivre ; 

- enfin, l'audit a demontre des non-conformites 
concemant au moins pour certaines d'entre elles 
la mise en application elle-meme du systeme qua- 
lite. L'entreprise precede aux actions correctives 
necessaires, le responsable d'audit verifie Jors 
d’un audit complementaire leur mise en applica- 
tion. Apres nouvel examen, le certificat Afaq 
peut etre delivre. 

L'Afaq s'assure par des audits de suivi (un audit 
par an), que le systeme certifie est effectivement 
appliqud et maintenu dans le temps. Tous les trois 
ans, le certificat doit etre renouveld. L'dchange 
d'information entre 1‘organisme certificateur et le 
client est un des poinLs-cle du lonctionnemenl effi- 
cace de la certification. Le client se doit d'informer 
1'organisme certificateur des problemes rencontres 
avec un foumisseur certifiy s’il s'avyre que ceux-ci 
sont de nature a remettre en cause la validity du cer- 
tificat. Dans ce cas, 1'organisme certificateur pourra 
ddcider d'un audit non-programm6 aupres du four- 
nisseur concemy, audit pouvant aboutir au retrait du 
certificat. II est & noter que la tenue d'un registre des 
reclamations des clients portanl sur (organisation 
quality est une obligation faite par 1'organisme cer- 
tificateur aux entreprises certifiyes. On devine ici 
les points d'achoppement potcntiel entre l’orga- 
nisme certificateur, l'entreprise certifiee et ses 
clients. 

o (B) Nouveaux enjeux, nouveaux problemes 

La certification est un ensemble complexe et en 
pleine yvolution. Sa complexity est renforcee par 
une terminologie courante souvent imprecise et une 
ttes grande variability des ryfyrentiels et des proce- 
dures en fonction des systemes, des organismes 
intervenants, des pays et des cultures. Victime de 
son succes, le dyveloppement de la certification 
d’entreprise pose notamment la question de la por- 
tee juridique de la certification et celle du chevau- 
chement entre les differents modes de certification 
mobilisables par l'entreprise. 

o La pnrtee juridique de la certification. Loin 
de l'exemple de la certification des comptes oil les 
responsabilitys juridiques des parties sont claire- 
inent definies, les implications juridiques de la cer- 
tification d'entreprise ne sont pas definitivement 
etablies du fait du developpement relativement 
recent et consensuel dc cctte activity ainsi que de 
(absence de reference contentieuse. En fait, la cer- 
tification d'entreprise porte en elle les germes d'un 
contentieux potentiel et pose de nouvelles questions 
pour le droit des affaires : il s'agit d'une part, du pro- 
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bldme de la qualification juridique du certifical ddli- 
vre par l'AFAQ, el d'autrc part, de la question tradi- 
lionnelle de la determination de la juridiction 
competente, en cas de contentieux entre les diffe- 
rentes parties prenantes de la certification. 

Dans ces relations contractuelles avec un don- 
neur d’ordre ou un partenaire, 1'entreprise peut 
s'appuyer sur deux elements : le certificat et le rap- 
port d" audit. En regie gdndrale, le certificat cotrt- 
porte le nom de 1’entreprise, les sites concerncs, le 
libelle de I’activite faisant Tobjet de la certification, 
le module (ISO 9001, 9002 ou 9003) utilise, et la 
date de validite. Le client doit done verifier que le 
produit qu’il a l'intention d’acheter proviendra d un 
site certifid d'une part, et que d'autre part, au sein du 
site, l’activitd liee £ l’dlaboration du produit figure 
bien sur le certificat. Le client doit egalement 
s'assurer du fait que le modele choisi est coherent 
avec ses attentes. Enfin, il doit verifier que la date 
de validite n'est pas depassde, les certifieats son! 
rettouveles tous les trois ans, sous reserve que les 
visiles de suivi annuelles aient 6t 6 satisfaisantes. En 
cas de doute sur le certificat, le client ne doit pas 
hesiter a se rapprocher de l'organisme certificatcur. 
Le rapport d'audit est la propriete de 1'entreprise 
auditee. L’organisme certificateur n'a pas le droit de 
s'opposer a sa diffusion. 11 peut toutefois, et e’est le 
cas de la plupart des organismes certificateurs 
recomius, prendre des dispositions pour que 1'infor- 
tnaiion vehiculee dans ces rapports ne puisse etre 
utilisde de fa^on tendancieuse. La regie posee par 
1'Afaq est par exemple d'exiger de 1’entreprise cer- 
tifiee qu'elle ne puisse produire le rapport d'audit 
que dans son integralite. Ceci afin d'eviter que seuls 
les mcillcurs passages soient publics. 

La certification Afaq n'a qu'une duree limitde de 
trois ans, passe ce delai, 1’entreprise est soumise a 
un controle prdalable de son systeme d'assurance 
qualite, controle qui conditionne lc renouvellement 
de la certification. De ce fait, cn raison de l'impor- 
tancc que rcprcscntc la certification, des litiges 
potentiels sont a prevoir en cas de refus de renou- 
vellernent. La question qui ne manquera pas de se 
poser est cellc de la determination de la juridiction 
compdtente pour connaitre les recours einanant 
d'entreprises lesccs par le refus eve.ntuel de renou- 
vellement de leur certification. Autre aspect, un 
contentieux peut se developper autour de la delicate 
question du partage des responsabilites dans le cas 
de la survenance d’un accident qui interviendrait 
apres la delivrance d'une certification. On peut legi- 
timement s'interroger sur les responsabilites reci- 
proques de 1'entreprise et de 1'Afaq, qui par la cer- 
tification garantil d'une ccrtaine fa$on, la liability 
du systeme qualite de I'enlreprise. 

A un niveau plus general, la description de La pro- 
cedure de certification laisse clairement apparaltre 


1'existence d'un contrat entre 1'entreprise et 1 'Afaq : 
dans la phase devaluation du systeme d'assurance 
qualite de 1'entreprise, le comitd de certification 
adresse a 1'entreprise toute precision concemant le 
guide de reference applicable, un questionnaire pre- 
liminairc et un contrat de certification. Ce contrat a 
pour objet de preciser les obligations rdciproques 
des parties au cours de la procedure de certification 
et de fixer les modalites d'utilisation de la marque 
Af-' Ay. En ce qui conceme les obligations de 1'Afaq, 
celle-ci s'engage a foumir les auditeurs et les 
moyens appropries pour evaluer les dispositions 
d'assurance de la qualite adoptees par 1’entreprise 
selon les normes ISO 9001 ou 9002 ou 9003. Elle 
s'engage a conduire, pendant la periode de validite 
du certificat, les audits de suivi de la conformite des 
dispositions de l’assurance de la qualite adoptees 
avec la norme retenue. En ce qui conceme les obli- 
gations de l'entreprise, celle-ci s'engage a cooperer 
avec 1'Afaq pour foumir tout document utile a 
1'evaluation de son systeme qualite et a respecter en 
toutes circonstances les regies d’utilisation de la 
marque Afaq et du certificat Afaq. 

Ces quelques remarques montrent clairement que 
la certification d'entreprise a une portee juridique 
incontestable sans toutefois prejuger de la nature 
juridique de la certification elle-ineme. 

• La concurrence entre les differents types de 
certification. L'entreprise peut Idgiiimement se 
poser la question du choix entre les differents types 
de certification, certification produit. certification 
service ou certification d'entreprise. Les chevauche- 
ments entre les differents modes de certification 
entrainent des rcdondanccs dans les audits couteu- 
ses pour les entreprises. 

Le choix entre certification de produit et certi- 
fication d’entreprise s’effectue en fonction du con- 
texte relationnel dans lequel se situe l'entreprise. La 
certification de produits convient notamment lors- 
que les clients potentiels constituent des categories 
assez larges et exigeantes (installateurs profession- 
nels, acheteurs publics...) et lorsquc l'offre est tres 
concurrendelle (pas de fabricant dominant qui joue- 
rail alors de preference sa propre image de marque). 
Elle valorise commercialement les produits qu'elle 
couvre par l’assurance qu'elle donne au consomma- 
teur it la fois quant it la qualite du produit (confor- 
mite aux normes de reference) et quant a la realite 
du controle exerce par un organisme tiers sur les 
produits eux-memes. La certification d'entreprise a 
pour objcctif de donner eonftancc en la capacite de 
l'entreprise a fabriquer des produits conformes aux 
specifications requises, mais sans en donner la 
garautie fomielle pai’ des resultats d'essais. On ne 
peut cependant faire figurer sur le produit le certifi- 
cat d’entreprise qui, juridiquement, ne garantit rien 
sur le produit lui-meme. On ne peut qu'adopter une 
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formule comme « fabrique dans une entreprise cer- 
tifiee conforme aux normes ISO 9000 » . Les nor- 
mes ISO 9001 et 9002 prdcisent en effet que « le 
foumisseur doit etablir et entretenir un systeme qua- 
lity documente qui permet d'assurer que le produit 
est conforme aux exigences specifies » . Dans ce 
cadre, le foumisseur, peut proceder a des essais en 
interne s'il dispose d'un laboratoire, pour s'assurer 
de la conformite de ses produits aux specifications 
de ses clients, mais cette conformite n'est pas attes- 
tee par un organisme tiers comme dans la certifica- 
tion du produit. 

La certification des services semble etre prochc 
de la demarche certification d’entreprises quand il y 
a obligation de moyens (garantie sur les moyens mis 
en oeuvre et non sur le rdsultat). Les fondements de 
certification systferae qualite et certification de ser- 
vices sont differents : la certification ISO 9000 
exige une organisation standard du metier exerce. 
La certification NF-SERVICE exige pour chaque 
metier des specifications adaptees. Les rfffirentiels 
sont differents : la certification du syst&me qualite 
des entreprises s’appuie sur les normes ISO 9001, 
9002 et 9003, la certification Nf-Service s’appuie 
sur les normes NF (oil EN) qui spdcifient chaque 
service et prestation de service et si n^cessaire sur 
des Elements des ISO 9001, 9002, 9003, pour reva- 
luation des dispositions d'assurance qualite. Enfin, 
les objets de la certification sont differents, la certi- 
fication du systeme d'assurance de la qualite a pour 
objet de certifier l'organisation interne de l'cntre- 
prise et son application dans la relation avec le 
client, la marque NF-SERVICE certifie ce qui sera 
directement consomme par le client en vdrifiant a 
priori, tous les moyens mis en oeuvre par I'entreprise 
(visible et non visible), et a posteriori la satisfaction 
du client. 

La question du choix entre les differents types de 
certification renvoie principalement a la nature des 
relations entre I'entreprise, ses clients et ses fournis- 
seurs. Plus le client est loin du foumisseur, moins il 
peut intervenir sur la conception, le mode de pro- 
duction et les syst&mes quality. La certification des 
produits prend alors toute son importance pour lui 
apporter la preuve de leur conformity aux specifica- 
tions requises. La certification des systemes qualite 
d'entreprise est deman dee par le client direct qui 
recherche plus la confiance dans 1'aptitude de son 
foumisseur a detecter les anomalies et a les corriger 
sans delai. La certification de produits a pour objec- 
tif la satisfaction du client pour les produits qu’il 
achctc. L'objectif principal de la certification 
d'entreprise est de creer un climat de confiance 
entre le client et son foumisseur. 

Les initiatives qui visent a supprimer les redun- 
dances entre les differents systemes de certification 


et a etablir des passerelles pour alleger les contrain- 
tes subies par les fabricants et tirer le meilleur parti 
des certifications dont ils sont titulaires, sont de plus 
en plus largement d£veloppees. Une convention 
entre 1'Afaq et I’ Afnor (Association Francaise 
de Normalisation) a fixe les modalites de prise 
en compte et de reconnaissances des operations 
effectuccs dans le cadre de la certification de syste- 
mes qualite d’entreprise ou de la certification des 
produits sous la marque NF (realisation d’ audits 
communs, prise en compte reciproque des audits 
effectues par I'Afnor dans le cadre de la marque 
NF et par 1'Afaq). 

Il reste & souligner a quel point on peut multiplier 
les chances de succfes d'une demarche de certifica- 
tion d'entreprise en intervenant sur le contexte 
humain et organisationnel global dans lequel elle 
prend son sens. L'application des normes reconnues 
sur le plan international permet de reconsiderer 
l'organisation, les pratiques de gestion des ressour- 
ecs humaincs et les procedures de fonctionnement 
de I'entreprise. Au-dela des aspects techniques dvo- 
ques, la certification d'entreprise represente un pro- 
cessus permanent de communication qui permet de 
rapprocher les homines autour de projets communs. 

H.PENAN 
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Correlats 

<$- Qualite 
■€> Norme 
Refercntiel normatif 
® Qualite (politique-***) 

Qualite (assurance-***) 

CERTIFICATS DE DEPOT 

<> Instruments financiers mondtaires 

CESSATION DES PAIEMENTS 

O Paiements (cessation des ***) 
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CESSION BAIL 

^ Credit-bail 

CGPME 

■=> Organisation d'employeurs 
o Patronat 


CHAINE DE RATIOS 

<> Modeles en marketing 

chaIne de valeur 

O Filiere 

=> Valeur (chaine de ***) 

CHAINE VOLONTAIRE 

<=> Distribution (canal de ***) 

■ CHAINES MOYENS-FINS 


- ie repondeur indique quel est son produit pr6- 
fere, puis il indique quels sont les attributs du pro- 
duit qui motivent cetle preference ct les classe par 
ordre de motivation d£croissante. Chaque attri- 
but, cn partant du premier, servira d’origine it une 
CMF; 

- chaque CMF d£coule de la repetition d’une uni- 
que question : « Qu’est-ee que cela vous apportc 
cn priority ? » La premiere question s'applique a 
l'attribut d'origine ; ensuite, chaque question 
s’applique a la reponse precedents. 

On observe que les reponses deviennent de plus 
cn plus abstraites, au fur et a mesure que Ton s'eloi- 
gne du produit (attribut) et qu'on se rapproche des 
motivations centrales (valeurs) du repondeur. Entre 
ces deux niveaux, se trouve une dtape chamiere qui 
correspond aux benefices que les consommateurs 
tirent directement du produit : les « consequences ». 
Ces trois etapes sont subdivisables, en fouction du 
degre de finesse souhaite dans l'analyse. 


Les chaines moyens-fins (CMF) sont des repre- 
sentations des processus qui relient les motivations 
et les comportements des individus. Leur connais- 
sance est esscntielle pour ajuster l'offre h la 
demande, ainsi que pour la communication ct la 
persuasion. D'inspiration empirique, ces instru- 
ments ont connu un developpement rapide tant sur 
le plan des methodes que sur celui des applications 
(typologie, discriminance) ; ils ouvrent de nouvel- 
les voies de modelisation des comportements, en 
pennettant la prise en compte de plusieurs proces- 
sus paralleles. 

Les comportements des individus sont motives ; 
e'est sur ce postulat que repose la majority des 
modeles relatifs aux comportements des consom- 
mateurs ou du personnel. Les decisions prises par 
mi individu sont des rnoyens d'atteindre les fins qu'il 
poursuit. 

Une bonne connaissance des processus reliant les 
tins et les moyens est essentielle pour tout ce qui 
conceme 1'adaptation de l'offre a la demande, la 
communication et la persuasion. 

Quclques modeles thdoriques ont etc proposes, 
tel le modele valeurs => attitudes => choix. Leur 
mise en oeuvre s'est heurtee h 1’absence de validation 
empirique satisfaisante et a leur caractfere tautologi- 
que (par exemple, l'importance donn6e i la valeur 
C.cologie entraine une attitude favorable aux maga- 
sins ditSteliques, laquelle entraine une frequenlation 
plus importante de ces magasins). 

Les CMF ( means-end chains) apportent une 
r6pon.se empirique a ces questions. Les processus 
reliant les moyens et les fins sont explores au cours 
d'entretiens individuels (administres directement ou 
par telephone). En void le protocole : 


Niveau 

moyen-fin 

CMF n° 1 

CMF n° 2 

Valeurs : 

- lerminales 

apparte nance 


- insinimentales 

assurance 

niaifrise dc soi 

Consequences : 

* psychusucialcs 

dl6gfjrice 


- fonclionneUes 



AttrihuLs : 

- abstraits 

doux 


- concrets 

camomiile 

prix bas 

Marque pr£f£r£e : THIMOT^E 


CMF dim acheteur de shampooing 


Les principaux domaines duplications des CMF 
sont le marketing (segmentation, positionnement) 
et la gestion des ressources humaines (Hkmetsber- 
GER et alii). 

Les CMF ont fait 1'objet de nombreuses recher- 
ches au cours des annees quatre-vingt dix ; 
aujourd’hui, elles presentent trois avantages 
majeurs : 

- le caractere causal et detaille des processus 
identifies, qui multiplie les possibility d’action 
strategique (positionnement concurrentiel, con- 
tr61e precis des phenomenes d’incoherence ou de 
cannibalisme au sein des gammes) ; 

- la lisibilitd des processus mis-a-jour, qui favo- 
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rise l’echange des idees entre d£cideurs et la con- 
vergence des points de vue ; 

- l'existence d'outils specifiques de description 
(cartographic, typologie), de prediction (segmen- 
tation predictive, analyse discriminante) et de 
simulation strategique. Plusieurs logiciels sont 
d’ores et deja accessibles (Gengler et Reynold, 
AUR1FEILLE et V ALETTE FLORENCE, AURIFEILLE 
et BERGMANN). Par exemple, en mature de simu- 
lation strategique, le logiciel M3c permet de seg- 
menter la population en imposant des contraintes 
de longueur et de contenu aux CMF representant 
chaque segment. Ainsi, la segmentation sera dif- 
fdrenle selon que Ton recherche des chaines cour- 
tes (par exemple pour une publicity par l'affiche) 
ou longue (presse magasine, t&dvision). 

On peut reprocher aux CMF leur caractere 
« ultra-cognitif » et s'interroger sur leur reality. 
Cependant, les CMF prdsentent une bonne validity 
pr6dictive et reposent sur l’observation de logiques 
verbales qu'il devrait etre utile de rcprendre dans 1c 
discours plubicitaire. 

L’apport de 1'analyse moyens-fins ne se limite pas 
aux aspects empiriques. Elle permet d'apprehender 
le comportement individuel sous forme de plusieurs 
processus paralteles ; a cet egard, elle constitue une 
base de reflexion fdconde sur les plans thdorique et 
mdthodologique. 

J-M. AURIFEILLE 
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Correlate 

<J“ Achat (attitude face 4 1’***) 

Positionnement 


Segmentation 
Styles de vie 

® Cartographic perceptuelle 
Motivation 


CHALANDISE 

Localisation commerciale 

CHAMP (ECONOMIE DE ***) 

■=> Economies/!) eseconnmies 


CHANGE 


C Change (position de***) 

□ Change (risque de***) 

□ Change ( taux de***) 

Charge (lettre de ***) 

Paiement (niovens de ***) 


CHANGE (LETTRE DE ***) 

O Paiement (moyens de ***) 

□ CHANGE 

(POSITION DE ***) 

La position de change est a la fois un instrument 
de mesure et un cadre de decision pour la gestion du 
risque de change de 1’entreprise. 11 s’agit d'un outil 
qui synthetisc par nature et par devise les flux qui 
exposent fentreprise 4 un risque de change transac- 
tionncl, ainsi que les operations dc couvciture 
financiere. La position nette de change indique 4 
une date donn£e l’exposition globale face 4 un mou- 
vement non anticipd de la devise. Le montant de la 
position nette doit correspondre aux choix de 
I’entreprise en matiere de couverture. 

Pour une devise donnde, et toutes echeances con- 
fondues, on distingue la position nette commerciale 
et la position nette financiere. 

© La premiere est la somme algdbrique des ele- 
ments suivants : 

+ comptes clients a l'export 

- comptes foumisseurs 4 l’import 

+ commandes en cours a l'export 

- commandes en cours 4 l'import 

+ risques commerciaux aldatoires (par exemple, 
soumission a des appels d'offres intemationaux) 

+ / - comptes de liaison comptabilite-trdsorerie 
(par exemple, entre societes d’un memc groupc) 

= position nette commerciale 

La position commerciale doit prendre cn compte 
les engagements en devise d£s leur naissance, a la 
commande (solution preconisee par I'ASSOCIATION 
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FRAN£A1SE DES TR^SORIERS D ’ENTREPRISE), voire 
avant, au cours du processus de negotiation com- 
merciale ou lors de la participation d un appel 
d'offrc international. La valorisation dcs engage- 
ments en devise doit faire reference a un cours de 
change incontestable : cours au comptant ou cours a 
terme. 

• La position nette financiere est la somme des 
engagements financiers en une devise : 

+ / - solde des comptes courants 
+ achat comptant ou h terme 

- vente comptant ou a terme 
+ prets ou creances en devise 
+ int6rets peryus 

- emprunts en devise 

- interets a verser 

+ achats d'options d'achat en devise {call) et ven- 
tes d'options de vente (put), ventes d’options 
d'achat, et achat d'options de vente 

+ / - operations en capital (emissions de titres, pri- 
ses de participation, dividendes...) 

= position nette financiere. 

Le tableau de calcul de la position dc change par 
devise a un caractere extra-comptable. Certains ele- 
ments peuvent etre repris de la comptabilitd, 
d'autres donnent lieu a des estimations exlra-comp- 
tables qui doivent etre diriges vers la trdsorerie de 
I'entreprisc : evaluation des options de devises, des 
engagements pre-transactionnels... 

La position nette de change est une resultante glo- 
bale. Le principe est celui d'une couverture entre 
des positions de sens contraires dans une devise 
donnde quelles que soient la nature et l'dehdance du 
flux qui en est la cause. La logique est done cclie 
d’une macro-couverture et non pas d'une couverture 
individualisee operation par operation. La micro- 
couvcrture systematique de chaquc operation 
d’exportation par une vente a terme du meme mon- 
tant et de meme echeance conduit, a une politique dc 
position de change nulle, systematiquement. et est 
source de rigiditds. 

L’objet social et la vocation economique d'une 
entreprise n'est pas de speculer sur les monnaies. La 
politique fixee par la Direction Gdndrale de l’entre- 
prise en matiere de couverture de la position de 
change peut etre systematique et viser une position 
nette nulle en fin de journee. D'autres poliliques 
correspondent a l'acceptation d’un certain niveau de 
risque de change, ce qui se traduira par une position 
nette de change positive (longue) ou negative 
(courte), limitee et plafonnee. L'exposition au ris- 
que de change ne doit pas mettre en danger la renta- 
bilite economique de l'entreprise. Ainsi, des posi- 
tions de sens contraires en devises proches peuvent 
etre evenluellement compensates : ainsi, on irnpu- 


tera une position longue en dollar eanadieD sur une 
position courte en dollar amtiicain. L'entreprise ne 
subil alors qu'un risque de change croisd. 

Le suivi quotidien de la position nette de change 
conduit a comparer le cours du jour avec le cours de 
valorisation initial des engagements en devise de 
maniere a faire ressortir une plus ou moins value 
potentielle qui est la contrepartie du risque de 
change assumd, 

H.OE La BRUSL.ERIE 
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Correlats 

4 Change (nsque de ***) 

Option 
@ Tresorerie 

■ CHANGE 

(RISQUE DE ***) 

Le risque de change apparait comtne le resultat de 
la confrontation d'une incertitude exterieure sur la 
situation de l'entreprise. Cette incertitude est la 
variation du taux de change des devises autres que 
celle qui sert de l’unitd de compte et de mesure du 
resultat ; cette monnaie est dite de reference. 

Trois approches du risque de change sont distin- 
guees, meme si celle qui est traditionnellement pri- 
vilegiee est la premiere : 1'approche transaction- 
nelle, 1’approche de traduction patrimoniale et 
1'approche economique. 

• Une entreprise se irouve expo see au risque de 
change a l'occasion d'une transaction commerciale 
ou financiere effectuee ou envisagee dans une mon- 
naie autre que celle dc reference. II existe un risque 
de voir le reglement de la transaction se realiser a 
une parite differente que celle retenue lors de la 
decision initiale. 

Lie & un engagement gen^rateur d'un flux positif 
ou negalif en devise, Le risque, transaction nel est 
d'abord commercial. 11 concerne 1 'ensemble dcs 
creances et des dettes d'exploitation decoulant 
dop6rations d'exportations, d'importations, de con- 
trats de brevets ou dc licences... L'analyse fine de la 
naissance du risque de change montre que celui-ci 
peut etre de nature pre-transaetionnelle, e'est a dire 
qu’il apparait avant meme la facturation lors de la 
passaiion de la commande, voire avant meme la 
commande, lors de 1'affichage de propositions com- 
mereiales ou de la publication d'un catalogue en 
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devise. II importe done de savoir se ddmarquer de 
I'information comptable qui en raisonnant en termes 
de facturation-livraison, mesure avec retard le 
volume dcs transactions de l'cntreprise. 

II s'y ajoute un risque de change lid aux transac- 
tions fmancieres en devises. Toute entreprise peut 
etre amende a emprunter ou a preter en devise dans 
le cadre de choix a long terme (acquisition d'une 
societe a 1'etranger, pret a une filiale, dmission euro- 
obligataire...) ou dans un optique a court terme 
(avance en devise, placement en euro-monnaie, 
couverture de positions de change...). Le risque de 
change transactionnel possede une echeance 
certaine ; le gain ou la perte de change est latent 
avant d'etre realise le jour du reglement de la tran- 
saction. 

« Le risque de change patrimonial est un risque 
de conversion de valeur d'actifs permanents. II 
decoule de la devaluation pdriodiquc, a la date du 
bilan, des actifs permanents en monnaie etrangere. 
La variation de change enlre deux dates conduit 4 
mettre en dvidence des gains ou des pertes de 
change qui restent latents car ils ne correspondent 
pas & un flux previsible de ttesorerie. Les variations 
de situation net, par exemple entre deux bilans con- 
solides successifs, ne sont pas neutres car elles font 
l'objet d'un traitement fiscal et comptable qui n'est 
pas le meme dans tores les pays. 

® Le risque de change economique correspond, 
en fait, & l'apprchcnsion des consequences des 
variations de change sur la situation de I’entreprise 
dans son environnement concurrentiel. II s'agit d’un 
risque strategique en termes de competitivitd a long 
terme. Une hausse de la monnaie nationale rend les 
exportations plus difficiles, mais diminue le cout de 
foumitures importees. Le risque economique con- 
duit 4 unc analyse non seulcmcnt en terme de com- 
pdtitivitd-prix mais aussi en terme de volume et 
d’elasticite. L’etude du risque de change dconomi- 
que peut donner lieu a des simulations complexes 
portant sur des elements strategiques 4 la fois quan- 
titatifs (quelle sera la consequence d'une baisse de 
la devise sur le coQt de fabrication 7) et quaiitatifs 
(avec quelle dlasticite les exportations augmente- 
ront-elles ?). L'dvalualion du risque de change 6c o- 
nomique est complexe car elle conduit a estimer sur 
le long terme la modification de la valeur economi- 
que de l'entreprise consecutive a un choc de taux de 
change. 

La gestion du risque de change Economique 
releve de la Direction Generate de l'entreprise. Le 
tresoricr est en revanche directement conceme par 
le risque de change transactionnel dont I'effet a 
court terme sur le resultat est mintediat. Cela expli- 
que pourquoi, dans la pratique, seul ce risque fait 
l'objet d'un suivi et de mesures perrnanentes de cou- 


verture dans le cadre d'une gestion active de la posi- 
tion de change. 

H.deLa Bruslfrif 
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H CHANGE (TAUX HE ***) 

Le taux de change exprime le prix auquel se fait 
l'echange entre deux devises. On distingue le taux de 
change au comptant (Spot), le taux de change 4 terme 
ddtermine de gr6 4 gre (Forward) et le taux de change 
praliquE sur les matches organises (Futures). 

o Le taux de change spot, sur un marche qui 
cote l'incertain (marche frangais notamment), repre- 
sente le nombre d'unites de monnaie nationale qu'il 
faut verser pour obtenir une unite de monnaie 6tran- 
gere. Sur un marchE qui cote le certain (Place de 
Londres), le taux de change exprime le nombre 
d'unites Etrangeres que Ton peut obtenir avec une 
unite de monnaie nationale. La plupart des places 
cote l'incertain. A titre d’exemple, le taux de change 
du dollar US dollar/franc franfais sera note : 

S USD/FRF = 6,1860 

Le franc ifamjais s'appelle la devise de reference 
(ou monnaie cotante) et le dollar US monnaie cotee. 
Les taux de change sont exprimes avec 4 decimates. 
II existe un taux de change acheteur (Hid) et un taux 
de change vendeur (Ask). La difference entre le taux 
Ask et le taux Bid s'appelle le Spread. 

Plus genEralement, si Ton envisage trois devises 
notees respectivement 1, 2 et 3 on a les relations 
suivantes : 

S l,2~ 1/S 2,1 

De meme a l'cquilibre, le prix de la devise 1 
exprime en devise 2 doit etre identique au produit 
du prix de la devise 3 par le prix de la devise 1 
exprime en devise 3 (cours croise ou Cross). 

S l,2 - S . 3,2 * S l,3 

Si eette EgalitE est momentanement non veriftee, 
l’cquilibre est rEtabli par un arbitrage sans risque 
avec profit qui est irmiiediateiuent initie. 
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Le taux de change tend a refleter la parite des 
pouvoirs d'achat, c’est-a-dire le differentiel d'infla- 
tion entre les deux pays. Le pays dans lcqucl le taux 
d'inflation est le plus eleve enregistrera un ajuste- 
meni du taux de change par depreciation de sa mon- 
naie. Cct ajustcment se produit sur la longue 
periode. Dans le court terme, la correlation peut ne 
pas etre respectee entre le taux de change et le dif- 
ferentiel d'inflation. 

• Le taux de change a terme ou forward sur un 
marche de gre a gre exprime le differentiel de taux 
d'interet pratique sur les deux monnaics. 

Selon le theoreme de la parite des taux d'interet, 
un investisseur qui dispose d'un montant de A uni- 
tes en monnaie 2 et place cette somme sur son mar- 
che national au taux i? doit obtenir le meinc rcndc- 
ment que s'il convertit dans un premier temps la 
somme A en unites 1, place dans un second temps 
la contre-valeur au taux de la devise 1 soil i 2 et 
enfin. pour dliminer tout risque de change, rachete 
de la monnaie 2 a terme, soil : 

A(l+i 2 )=/VS u -(l+i,)F lT (I,2) 

avec F t j taux Forward determine & l'instant t 
pour iYchirance T, soit pour la periode T-t. 

En ndgligeant les taux d'interet bid et ask pratique 
sur les devises 1 et 2 et en faisant abstraction egale- 
ment du taux spot aeheteur et vendeur, le taux 
forward est determine a partir de la relation ci-des- 
sus, soit : 

F,j(l,2)= S; 2 * (I+hVU+ij) 

Analytiquement, il est Evident que si i 2 > ij, on a 
F,j(l,2) > Sj 2 < d taut plus d' unites de devises 2 
pour acheter 4 terme de la devise 1 que pour acheter 
cette meme devise au comptant. La devise 1 est en 
report vis a vis de la monnaie 2 ou, ce qui revient au 
meme, la devise 2 est en deport vis a vis de la devise 
I . Inversement, si i 2 <ij, la devise 2 est en report vis 
a vis de la devise 1 , et la devise 1 en deport vis it vis 
dc la devise 2. 

• A la difference des contrats forward qui sont 
conclus entre la banque et l’entreprise ou I'investis- 
seur pour des montants et des echcances librement 
ddbattues, les contrats futures sur devises sont 
ndgoci6s sur des marches organises, surlesquels les 
dates d'echeance (mars, juin, septembre et ddeem- 
bre) ainsi que les montants sont standardises. Outre 
cette difference formelle, il existe une distinction 
plus substantielle entre les contrats forward et futu- 
res. Dans un contrat forward aucune somme n'est 
echangee avant fdcheance. Pour un contrat futures. 
les operateurs doivent verser, lots de la conclusion 
du contrat, un ddpdt de garantie (deposit), en outre 
le contrat est marked to market : la position de cha- 
que operateur est comptabilisde ehaque jour en 
fonction du taux de change constate it la cloture. Les 


gains et les pertes de ehaque eo-contractant doiment 
lieu & des versements quotidiens. Ces versements 
ont pour finalite de maintenir a son niveau d'origine 
le deposit (la partie perdante est appelde en marge, 
la paitie gagnante perqoit son gain). 

Le taux de change des contrat s/ut«r<?.v est calcule 
selon les rnemes modalitds que pour les contrats 
forward. Les differences constatees resultent du 
comportement stochastique des taux d'intdret. Si les 
taux d'interet etaient previsiblcs avec certitude, il y 
aurait des arbitrages sans risque avec profit si les 
taux de change pratiques sur les deux marches 
etaient differents. Il est egalement demontre qu’avec 
des taux d'interet stochastiques, les taux de change 
forward et futures different d'un montant dont 
1’importance est fonction de la correlation entre les 
mouvement de prix des futures et les mouvements 
de taux d'interet. Dans la pratique les differences dc 
taux de change sur ces deux marches sont faibles. 

CH-A. ZailhBN 
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Correlate 

4 Change (risque de ***) 

Marches financiers (contrats sur ***) 

■ CHANGEMENT 
ORGANISATIONAL 

Le changement organisationnel a pourobjectif de 
rendre compte a la fois des determinants mais aussi 
du processus de changement dans les organisations. 
Avec le developpement et lc comportement organi- 
sationnels, il s'agit d'une veritable discipline qui est, 
dans les pays anglo-saxons, au coeur des enseigne- 
ments et des recherches en gestion. Pour 1'essentiel, 
Je changement organisationnel se compose d'un 
modele de l'organisation complexe et de nombreu- 
ses methodes d'intervention. 

• L’organisation complexe. La complexite a £t6 
reconnue it la fin des annees cinquante a travere la 
mise en evidence des ccarts entre les objeclifs des 
tndividus membres d'une organisation et ceux des 
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niinorites dominantes ddfmissant les objectifs pro- 
pres a l’organisation. Cette complexity remettait en 
cause a la fois les fondements theoriques issus de 
1'organisation scieotifique du travail mais aussi 
l’organisation traditionnelle de l'entreprise et tout 
particulifirement la relation d’autorite entre supd- 
rieur et subordonnd. A la logique du commande- 
ment, fortement inspirec de 1'organisation militaire, 
s'est progressivement substitute celle de la partici- 
pation. 

La remise en cause des structures pyramidales. le 
developpement du management participatif, la 
nature du lien entre I'individu et 1’organisation font 
partie des themes les plus frequemment abordes par 
les chercheurs en changement organisationnel. 
Mais, sous ee tlitune, ligurent egalement de nom- 
breuses interventions de praticiens et de consultants 
pour amtliorer l’efficacitt organisationnelle. 

° Les methodes d'intervention. Elies sont 
di verses mais prtsenient trois points communs. 
Elies s'appuient sur le dtveloppement des sciences 
du comportement. Elies prennem souvent appui sur 
le groupe, groupe nature! de travail ou groupe ad 
hoc. Elies necessitent un pilote, le plus souvent un 
consultant specialist. 

De nombreuses experiences de laboratoire, expe- 
riences de psychologie appliquee en partie ulier, ont 
ett appliquees aux situations reelles des organisa- 
tions. L'hypothese ttait qu'en observant leur propre 
comportement et les interactions de groupe, les par- 
ticipants decouvriraient les aspects importants dc 
leur maniere d'etre et d'agir avec les autre s. Le 
T.Group traduit par groupe d'autodiagnostic est le 
dispositif de ce type le plus ctlfebre. Mais ces inter- 
ventions peuvent presenter des dangers si le profil 
du consultant n'est pas adapte. En particulier, il doit 
etre conscient de l’impact de son intervention sur 
1'organisation, il doit posseder une vision theorique, 
analytique (aptitude au diagnostic) et opfcrationnelle 
(capacitc a mobiliser). 

En conclusion, le changement organisationnel 
rassemble un corpus thtorique et une palette d'inter- 
ventions qui en font un puissant levier d'amdliora- 
tion de la vie des organisations. Mais 1'importance 
de la qualite du pilote de ['operation est proportion- 
nelle a la puissance meme des outils utilises. 

J.lGALENS 
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Travail (organisation scientifique du ***) 

Travail (organisation du ***) 

Complexity 
Comportement 
® Efficience/Efficacite 

□ CHAOS 

Comment se combinent les d&erminismes finan- 
ciers, les comportements humains, les enjeux com- 
merciaux, les opportunit^s technologiques, les 
imperatifs legislates dans Taction entrepreneu- 
riale ? Une connaissance approximative des condi- 
tions initiales et une bonne comprehension des lois 
de la nature permettent-elles de determiner de 
maniere satisfaisante leur comportement ? Cette 
hypothdse fondamentale de 1'ordre newtonien, est- 
clle applicable au « systeme entreprise » ? La 
rdponse est negative. La multitude des facteurs mis 
en jeu, « la combinaison des principes de regulation 
et de desequilibre ou se melentcontingence et deter- 
minisme, citation et destruction, ordre et dtsordre. 
ou enfin s'dchafaudent des systemes composts de 
plusieurs niveaux d'organisation » (WEINBERG, 
1995) impliquent une approche abandonnant 
Thypothtse de lintarite, « mathtmatiquement com- 
mode, mais lout a fait appauvrissante » (Abraham- 
Frois, 1994) et l'adoption d'un rtftrentiel fonde sur 
la dynamique chaolique, permettant l'endogenti'sa- 
tion de facto, des ressources technologiques comme 
Tun des principes explicatifs. Si cette dynamique 
chaotique limite la previsibilite. elle fait apparaitre 
des relations causales la ou elles n'etaient pas ima- 
gintes (Crutchfield et alii, 1992). 

Historiquement, la theorie du chaos est nte de la 
conjonction des travaux deja anciens de H.PotN- 
CARL. avec ceux de R.Thom. Elle perinet, notam- 
ment, de prendre en compte la sensibilite aux con- 
ditions initiales d’un grand nombre des phtnomtnes 
qui font le quotidien dc I’humanitt. Une succession 
d'tvtnements peut atteindre un point critique au 
dela duquel une petite perturbation peut prendre des 
proportions gigantesques.« Le battement d'aile d'un 
papillon aujourdluri il Pekin engendre des remous 
qui peuvent se transformer en tempete le mois pro- 
chain a New York (Berge, Pommeau, Vidal, 
1988) : tel est l'effet papillon » . 

Tout systeme dynamique, l'entreprise en est un, 
peut tire earacterise par son aspect, c'e.st-a-dire par 
les informations qui le caracterisent, et par sa dyna- 
mique, e'est a dire par revolution de son 6tat en 
fonction du temps. On a longtemps penst. avec 
Laplace, que notre Univers dtait strictement ddter- 
ministe, done eompletement previsible. fl 
« suffisait » pour connaitre son etat futur, et done 
eventuellement en modifier la forme, de connaitre 
sans trop d'erreurs son ttat initial et la dynamique dc 
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son Evolution, c'est a dire de fosoudre le syst&me 
d'6quations difterentielles reliant les 2N coordon- 
nees des N objets du systfeme. Cette assertion gene- 
ralemcnt exacte, n'est pas applicable au syslfeme 
cntreprise dont le comportement ne peut pas etre 
decrit par un systeme d’equations lindaires, et dont 
le degre de liberie est nettement supeneur a trois. 
Dds lors, c'est une dynamique chaotique qui est des- 
criptive du fonctionnement et de 1'evolution du sys- 
teme entreprise. 


Aucune definition scientifique precise du subs- 
tantif « chaos » n'existant encore, Berge, Pome a U 
et Vidal ont propose de le definir a partir de ses 
caractdristiques, faisant de l'impredictibilite l'aspect 
determinant du caract&re chaotique. « La connais- 
sance d'un systfeme pendant un temps aussi long que 
l'on veut ne permet pas pour autant de prevoir ce 
que sera son evolution ulterieure » . Cette defini- 
tion, si elle a Le mdrite d'etre pragmatique n'est pas 
marquee par sa rigueur. Elle contient des ambiguit- 
ies incontoumables : sur la frontiere qui separe pre- 
dictibilitd et impredictibilice, sur la distinction entre 
impossibilita d'ordre theorique et impossibilite 
d’oidre pratique,... (CRUTCHFIELD et alii 1992) 


Elle ne doit pas laisser accroire qu'un systeme 
chaotique puisse etre est stochastique. « Le chaos 
est deterministe. 11 est regi par un ensemble de 
regies precises qui ne font dies memes intervenir 
aucun element aleatoire ; en principe le futur d’un 
tel syst£me est complelement determine par son 
passe, mais en pratique les incertitudes sur les con- 
ditions initiales sont amplifies de sorte que si le 
court terme est previsible. Involution a long terme 
ne Test plus » (GLEICK, 1989). Les systemes chaoti- 
ques ne sont pas seulement sensibles a de tfos fai- 
bles variations de leurs conditions initiales. Ils rea- 
gissent a des perturbations minimes a tout instant de 
leur evolution. 


A la vision conventionnelle d'une entreprise 
fonctionnant comme une mdenniqne d'horlogerie 
bien huilee, doit succeder la vision d'une entreprise, 
veritable organisme vivant, a la fois plus instable et 
imprevisible, mais surtout creatif. L'entreprise ras- 
semble en un tout devant possdder une certaine 
coherence, des groupements humains dont les com- 
portements sont differents, et dont les competences 
sont compleinentaires. Heterogene et non hetero- 
elite, le « systfone entreprise », est un systeme com- 
plexe, dont le fonctionnement, la plupart du temps, 
est dgaiement complexe. 

L'entreprise procede d'une dynamique mue par 
une profusion dc forces en interaction, qui tantot 
s’affrontent, tantot convergent scion des boucles 
retroactives positives ou negatives. Des periodcs dc 
relative stability succedent a des periodes de fortes 
turbulences. Elle est confrontde, par exemple pour 


ce qui se rapporte aux ressources technologiques, & 
des phdnom&nes d'emergence d'innovations et de 
produits nouveaux, destructeurs des positions 
acquises, mais createurs d'autant d’opportunitds de 
developpement. 

Le processus selon lequcl une technologie va nai- 
tre, se developper, pour finalement s'dtablir sur un 
marchd procide selon des mecanismes que ses qua- 
litds intrinsfeques n’expliquent pas a dies seules. Les 
mecanismes de selection entre technologies concur- 
rentes dependent pour une large part des conditions 
initiales ayant proedde a leur emergence, de la chro- 
nologic des evenements ayant marqud leur develop- 
pement. Cette sensibilite aux conditions initiales 
engendre des issues diametralement opposdes, le 
succes ou l'exclusion. L’incidence des ameliorations 
mineures marque Involution de la technologie sur 
son cycle de vie : elle ne constitue certes pas une 
avanede techniquement significative, mais leur suc- 
cession finit par provoquer une rupture technologi- 
que. La non lincarite des processus d'apprentissage, 
le phenome.ne schumpeterien d’anticipation, les 
effets de destabilisation des marches que cree 
1'emergence de toute nouvelle technologie refute 
toute logique d'dquilibre pour ne considerer que 
celle d'un desequilibre permanent. Les influences 
reciproques qu'ont sur le deroulement du processus 
innovateur les quatre factcurs de production, capi- 
tal, dnergie, matiere et savoir, la nature fondamen- 
talement irreversible du temps, « sa fleche » pour 
reprendre 1'expression de PRIGOGiNE, ce que bon 
nombre de developpe meats matliematiques parfois 
fort sophistiques effcctues en economie occultent, 
sont pour chacune d’entre elles des conditions suffi- 
santes pour que soit retenue comme hypothese fon- 
datrice du processus innovateur, un modele chaoti- 
que, validant consequemment, l'abandon des 
hypotheses de linearite retenucs dans la plupart des 
rnodcles dconometriques. 

La prise en compte du processus innovateur, du 
fait « technologique » implique et explique la 
nature chaotique du mouvement des principales 
grandeurs economiques, des ruptures, des tendan- 
ces, des changements structurels, 1'irrdversibilite 
des dynamiques economiques, 1’evolution et les 
mutations des paradigmes l’ondateurs des systdmes 
socio-technico-economiques,.... Cette liste ne pre- 
tend pas etre exhaustive. 

Les concepts de bifurcation et d'instabilitd struc- 
turelle locale (BERGE, 1988) trouvent intuitivement 
une application dans la description des innovations 
de rapture, susceptibles de modifier non seulement 
le niveau du taux de croissance economique, mais la 
forme de la dynamique economique. II en est de 
meme, pour ce qui se rapporte aux innovations 
mineures dont les emergences se succedent suivant 
une dynamique qualifiable de lente, emmenant une 
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grandeur structurelle au deli d'une valeur critique a 
partie de laquelle survient lirr£gularit£ forte d'une 
rupture « catastrophique ». Les ruptures que provo- 
quent ces bifurcations, ayant pour originc dcs inno- 
vations majeures ou mineures, peuvent etre consi- 
dcrces comme autant d'cpisodes critiques dc la vie 
des entrcprises, a la fois par leur caractere d'acci- 
dent dynamique, et par les changements structured 
dont el les sont la cause directe. Cette capacity sys- 
tdmatique de I'innovation technologique a modifier 
les paramfetres descriptifs des structures et de la 
dynamique economique, justifierait que soient 
recherchees les modalites d’application d'une dyna- 
mique chaotique a son analyse. 

Reste a resoudre l'extreme difficult^ que consti- 
tue la mod61isation de cette dynamique chaotique a 
la description du processus innovateur et & son 
insertion dans la modGisation 6conomique. 

A.MaISSEU 

Bibliographic 

AB R AH AM-FROIS G. (1994) La dynamique 
chaotique, Revue Economie Politique 104, mars- 
juin. 

BLRGE P. (sous la direction de) (1988) Le Chaos, 
coll Syntheses, C.E.A. Eyrolles. 

BERGE P., POMEAU Y„ VIDAL C. (1988) 
L'ordre dans le chaos, Hermann. 

CRUTCHFIELD J„ FARMER D„ PACKARD N„ 
SHAW R. ( 1 992) Le chaos in Lordre du chaos, coll 
Pour la Science, Belin. 

GLEICK J. (1989) La theorie du Chaos, Albin 
Michel. 

WEINBERG A. (1995) Les jeux de l’ordre et du 
desordre. Sciences Humaines , n°47. 

Correlate 

Systeme 
"#• Equilibre 
Processus 

® Complexe (phdnomene ***) 

Complexity 

Technologiques (ruptures ***) 

m CHARGES 

Une fois n’est pas coutume, la doctrine s'accorde 
sur la definition des charges. Ainsi, Ylntemational 
Accounting Standards Committee ( lasc ) definit les 
charges comme « des diminutions d'avantages eco- 
nomiques au cours de la pcriodc comptable, sous la 
forme de sorties ou de diminutions des valeurs des 
actifs, ou de survenance dc dettes qui ont pour resul- 
tat de faire diminuer les capitaux propres autrement 
que par des distributions aux proprietaries du 
capital ». L'Ordre des experts comptables 
(OEC) precise : « une cl targe peut ctre dtifiuie 


comme une ddpense engagde ou subie (exposde) 
dans le cadre d'un processus de creation de riches- 
ses, qui n'a pas ou qui n'a plus, h la clOture de I'exer- 
cice, la faculte d'engcndrer des avantages cconomi- 
ques futurs suffisamment surs ». 

Ces definitions limitent ainsi les charges : 

- aux ddpenses : j'utilisation gratuite de ressour- 
ces (par exemple naturelles) ne sera pas prise en 
compte par la comptabilite (a moins que sur- 
vienne une obligation legale) ; 

- depenses exposdes : presentes ou futures, et 
done sans lien avec un decaissement dans la 
periode (notion de comptabilite d'engagement) ; 

- n'ayant plus la faculte d'engendrer des avanta- 
ges economiqucs futurs : sinon, ces depenses 
pourraient etre «activees » (port6es a l'actif : 
sous forme d'immobilisations, de frais 
d'etahlissement,...) ; 

- suffisamment sflres : en cas d'incertitude, la pru- 
dence conduit a classcr en charges ce qui aurait 
pu etre active. 

En combinant ces criteres, l'avis n°26 de l'Oec a 
precise la demarche a suivre pour bien definir les 
charges d’un cxercicc. 



Charge 

de 

Texercice 

Actif 

La d£pcnse engag^c esl-elle rattachable 
b un produit determine ? 

Oui : 

- rattachable & un produit dc 
I’exercice 

- ou d’un exercice antdrieur 

- rattachable b des produits 
d'un exerdee futur 

X 

X 

X 

Non : 

- mais la depense exposee aura 

uu effet Economique positif sur 
plusieuns exeruiees ; une 

ventilation est cfTectuee en 
fonction de T utility 

- et la d6pcnse exposee n'aura 
pas d’effet gconomique positif 
pour les exercices b venir 

quote part 
X 

quote-part 

Les recettes espies (R) 
dcviennenl infthieuies au 
moitlant inherit k l’actif (A) 

(A) - (R) 

(R) 


Une fois definies, les charges peuvent faire l'objet 
de diverses ventilations : 

- en comptabilite financkre, le Plan Comptable 
General priviiegie un classement par nature a l'inte- 
rieur de la classe 6 (regroupant toutes les charges), 
puis, lors de la presentation du compte de resulfat, 
open; des regroupements afin de degager les char- 





Encyclopedic de la gestion et du management by Le Duff, Robert (Author) 
Paris, France: Dalloz, 1999. Page 136. 


136 CIBLE 


ges Sexploitation, les charges financieres et les 
charges exceptionnelles ; 

- en comptabilite de gestion, les charges sont ties 
Elements dc cout introduits dans le reseau d'analyse 
d'exploitation. Elies peuvent done etre diffdrentes 
de celles retenues en comptabilite financiere (du fait 
des charges non incorporables et dcs charges calcu- 
lees -substituables et suppletives-), et peuvent fairc 
l'objct dc classifications multiples : par fonction, 
par centre de responsabilitd, par activite, selon leur 
degre de variabilite... 

J-L.Malo 
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Correlate 

4 Audit financier 
Bilan financier 
Rdsultat 

@ Couts comptables 
Provisions 

CHARTISTES 

Rationality interactive en finance 

CHECK LIST 

Diagnostic 

CHEF D’ENTREPRISE 

(responsabilite: 

PENALE DU ***) 

O Responsabilite penale du chef d'entreprise 

CHEF DE MARCHE 

Fonction marketing 

CHEF DE PRODUIT 

Fonction marketing 

CHEMIN CRITIQUE 

Program Evaluation and Review Technique 


CHEVALIER BLANC 

■=> Offres publiques 

CHOIX COLLECT1FS 

^ Bureaucratic 

CHSCT 

^ Representants du personnel 

=* Travail (amelioration des conditions de ***) 

■ CIBLE 

La cible est definic comrne 1'cnsemblc des ache- 
teurs potentiels vers lesquels fentreprise va orienter 
son offre et concentrer ses moyens d’action com- 
merciale. Le choix de la cible est une decision stra- 
tdgique, qui se fonde sur I’analyse de la structure de 
la demande et notamment sur l'identification 
d’eventuels segments. Segmentation puis choix de 
cible forment deux ctapes hierarclusees de la strate- 
gic marketing, et permettent de preciser a quelle 
demande la firme va tenter de repondre (nombre de 
segments choisis), et comment elle va adapter son 
offre h ces segments. 

• L'etendue de la cible : le nombre de seg- 
ments choisis. Trois options sont offertes i la firme 
pour determiner l'etendue de sa cible a partir des 
segments qui ont ete identifies : 

- la concentration conduit a ne retenir qu'un scul 
segment ; on parle aussi de strategic de focalisa- 
tion, ou de niche ; 

- la specialisation consiste a retenir un ensemble 
de segments que la firme estime compatibles 
avec son metier ; 

- la strategic indifferenciee, ou marketing de 
masse, consiste a regrouper tous les segments 
afin d'aborder le marche comme une entity homo- 
gene. Cette demarche est envisageable si les 
besoins de tous les consommateurs sont effecti- 
vement homogenes, ou encore si l'analyse de la 
demande n'a pas peimis de retenir des entires de 
segmentation pertinents : il peut ainsi ctrc diffi- 
cile de definir a priori le segment des acheteurs 
potentiels d'un produit qui constitue une innova- 
tion radicale par rapport a 1’offre existante. 

• L'adaptation de l'offre a la cible. Trois 
options principales sont accessibles a la firme pour 
elaborer une offre adaptee a La cible qu'elle a 
choisie : 

- la specialisation sur un scul produit qui sera 
offert a 1'ensemble dc la cible ; 

- la differentiation de l’offre : la firme elabore un 
produit specifique pour chaque segment compo- 
sant la cible ; 

- l'adaptation de l’offre : la firme developpe un 
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seul produit de base, inais elle adapte le pro- 
gramme marketing aux differents segments com- 
posant la cible (les differentes classes sur les mar- 
ches des transports de voyageurs par exemple), 

« Les criteres de ch«ix de la cible. Le choix 
d'une cible depend de criteres financiers, commer- 
ciaux et organlsationnels. Le volume de ventes 
prevu aupres d’une cible potentielle doit permetlre a 
^’organisation de d6passer son seuil de rentabilite ; 
dans le cas d'une strafegie de differentiation, les 
investissements commerciaux exiges par cette dif- 
ferentiation doivent etre justifies par le gain en 
volume que procure cette option. Sur le plan com- 
mercial, il faut que Ventrcpri.se puisse acceder & la 
cible, c’est i dire que son action, notamment de 
communication et de distribution, attcignc scule- 
mem la cible choisie pour eviter un gaspillage de 
ressources. Au niveau organisationnel enfin, la 
mise en oeuvre du ciblage doit etre compatible avec 
la structure de la firme. 

M.Filsed 
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Correlate 

Demande 
Segmentation 
Strategic marketing 
Yield management 
® Differenciation des produiLs 
Offre 

CUM 

=> Genie des systemes industriels 

■=> Production (sysfemes integres de ***) 

CIMOSA 

■=> Mod^lLsation en entreprise 

CLANDESTIN 

=> Management public 
^ Passager dandestin 

CLASSIFICATION 
DES PRODUITS 

O Produits (classification des ***) 

CLAUSE ANGLAISE 

Marche (structures dc ***) 


CLAUSE D AGREMENT 

■=> Conventions entre assoefes 

CLAUSE D 'INALIENABILITY 

<> Conventions entre associes 

CLAUSE DE NON-ACQUISITION 

■4> Conventions entre assoefes 

CLAUSE DE PLAFONNEMENT 
DES PARTICIPATIONS 

=> Conventions entre associes 

CLAUSE DE REMERE 

=> Conventions de portage 

CLAUSE DE RESERVE 
DE PROPRIETY 

=> Propriety comme garantie 

CLAUSE DE SAUVEGARDE 

^ Internationaux (contrats ***) 

CLAUSE DE SORTIE 
CONJOINTE 

<=> Conventions entre associes 

CLAUSE DE SORTIE 
PRIORITAIRE 

■=> Conventions entre associes 

CLAUSE DE SORTIE 
PROPORTIONNELLE 

=> Conventions entre assoefes 

CLAUSE LYONINE 

■=> Conventions de portage 

CLAUSE SUBJECT 
TO CONTRAT 

<=> Internationaux (contrats ***) 

CLIMAT SOCIAL 

=> Diagnostic 
<3 Observatoire social 

CMF 

=> Marclfe a terme international de France 
=> OlTrcs publiqucs 
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CNPF 

=v Organisation d’empioyeurs 
=> Patronat 

CO-TRAITANCE 

Firme-reseau 

COALIGNEMENT 

O Configuration organisationnelle 

COALITION 

■=> Entente 

COB 

=> Commission des operations de bourse 

CODAGE 

=> Donnees (analyse de *** en marketing) 

COEFFICIENT DE GINI 

C Indices de concentration 

COEFFICIENT DE SHARPE 

=> Portefeuille (thcorie moderne du ***) 

COEFFICIENT 

MULTIPLICATEUR 

Prix 

COENTREPRISE 

■=> Entrcprise 

CCEUR DU BUDGET 

■=> Bureaucratic 

COGNITIF 

O Achat (attitude face a l 1 ***) 

■ COGNITION 

Au cours des siScles, ie theme de la connaissance 
a fait l'objet de nombreuses analyses. Les debats 
philosophiques (possibility d'une connaissance 
autre que symbolique) et epistemologiques (etude 
des principes fondateurs des sciences) ont largc- 
ment dentine jusqu'aux annees cinquante. A partir 
de cetle date, les progres de 1’informatique, dc la 
neurologie, et la pression des courants empiriques 
en sciences sociales (psychologie, sociologie) ont 
conduit a etudier le probleme dans une perspective 
phinomenologique : il s'agit d'etudier la structure et 
les processus dc la connaissance plutot que sa rea- 
lity. Connu sous le noin dc « cognitivismc », ce 


mouvement regroupe une variety de sciences dites 
« cognitives » qui concourent au developpement 
d'une veritable « cognitique » : ingenierie de l’intel- 
ligence artificielle. 

A bien des egards. les sciences de gestion se ral- 
tachent au groupe des sciences cognitives. Science 
de la decision et de faction, la Gestion traite de pro- 
cessus comportementaux (consommateurs, deci- 
deurs) et s’appuie sur des disciplines largement 
engagees dans le cognitivisme (informatique, psy- 
chologie, sociologie). Un des principes fondateurs 
des sciences de gestion cousiste d'ailleurs k propo- 
ser des paradigmes plus conformes aux realties des 
comportements humains que les modules d'utilite et 
de rationality initialement developpes en Econotnie. 

Bien que r^aliste, cette tkche est tres complexe : 
elle demande non seulement une revision des con- 
cepts, mats aussi de nouvelles methodes d'analyse 
quantitative rompant avec les demarches parametri- 
ques et les modeles lineaires. On est encore loin de 
pouvoir devclopper des modeles cognitifs cohe- 
rents, ce qui donne aux principals avanefes un 
caractbre descriptif el disperse. La question de 
savoir si l'on peut penser la penste reste done posee. 

Cela conduit certains chercheurs a adopter une 
demarche « connexionnistc » ou le souci de com- 
prendre et de conceptualiser cede le pas k celui de 
predire et - surtout - d'optimiser. La phenomenolo- 
gie s’exerce alors a un niveau sub-symbolique, sur 
la base de modeles bio-mimetiques qui simulent le 
fonctionnement suppose du cerveau (rdseaux de 
neurones) ou des systemes genetique et iimnuni- 
taire (AUR trail, LE, 1997). 

En gestion, l'analyse de la cognition portc csscn- 
tiellement sur deux aspects : les capacites cogniti- 
ves et la coherence cognitive. 

Les capacites cognitives de lindividu ont des 
limitesquiconditionnent ses comportements. Ainsi, 
les travaux de MILLER (1956) indiquent que llndi- 
vidu ne peut pas gdrer simultandmcnt plus de 7 (±2) 
informations differentes. Initialement constatde 
pour des suites de nombres stockables dans la 
memoirc dc travail de findividu, celtc observation a 
connu de nombreux avatars en Gestion. Le nombre 
maximum de marques considerees par un consom- 
mateur lors d'un choix (ensemble de consideration) 
et le nombre maximum de eriteres pris en compte 
dans une decision sont limites ; il convient done 
d'en tenir compte dans les strategics de communica- 
tion et de positionnement. Le nombre d'items mobi- 
lisables dans la memoire de travail, ou « complexity 
cognitive », varie selon les indi vidus et selon les 
situations ; par exemple une faible implication de 
findividu dans la decision a prendre peut s’accom- 
pagner d’une moindre complexity cognitive. Par \ 
d’autres voies, H.Simon (1973) met aussi en evi- 
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dence le fait que la rationality des decisions de ges- 
tion est limitee par le temps, le cout et la complexity 
des informations. Au lieu de proceder de fagon 
extensive, le decideur recherche l’informati on au fur 
et & mesure de 1'evolution de son processus de deci- 
sion. Cette « rationality procddurale » relive, & la 
fois, de l’heuristique et de la persuasion : le ddeideur 
recherche l’information qui concorde avec les eta- 
pes anterieurs du processus de decision. Ce faisant, 
il progresse par optima locaux sans garantie d’uue 
solution globalement performante. Le cas dcheant, 
il pourra etre amene a refuser de l'information, 
meme gratuite, s'il existe une possibility qu'elle 
remette en cause le processus de ddcision deja 
engage. 

L'importance du besom de consonance ou 
« coherence cognitive » a 616 mise en evidence par 
les travaux de Festinger (1957). Ce dernier 
observe que, une fois leur ddcision accomplie, cer- 
tains individus eprouvent un sentiment de 
« dissonance cognitive » qui les pousse a continuer 
la collecte et le traitement d’informations concer- 
nant la ddcision. Sur le plan strategique, cela signi- 
fie que la communication sur un produit ou un eve- 
nement ne doit pas s'arreter si tot la transaction 
effectuSe. 

De nombreux comportements peuvent 6tre assi- 
miles a des demarches d'auto-argumentation 
(Levy-Garboua ct Blondel, 1997). Pham (1996) 
illustre ce point en donnant l’exemple du choix dim 
restaurant. Soil trois restaurants A,B et C dont les 
performances en matiere de quality culinaire et de 
qualite du cadre sont respectivement : B>A>C et 
A>C>B. On constate que le restaurant C, deux fois 
domine par A, sert de « faire-valoir » a ce dernier ; 
en effet, lorsque C n'est pas propose, la symytrie des 
dominances entre A et B entralne une r6partition 
plus favorable a B. On interprete ccla en disant que 
le ddcideur adopte I'option la plus facilement justi- 
fiable (A). 

La « rationality diffyrye » et l'auto-argumentation 
conduiscnt a remettre en question le paradigme de 
la « hidrarchie des effets ». Suivant ce dernier, la 
decision rdsultcrait de l'cnchamcmcnt implacable 
de trois etapes : cognitive (prise de conscience d’un 
besoin et des moyens de le satisfaire) => affective 
(preference pour I'un de ces moyens) => conative 
(intention d'achat). En pratique, les trois phases sont 
largement interddpendantes. Par exemple, il est 
courant que les perceptions des individus soient 
influencccs par leurs prefdrences ; le « halo 
affectif » (Aurtfeille, 1993) qui contamine les 
perceptions peut aller jusqu'h rendre unidimension- 
nel l'espace « perceptuel » des individus. C'est de ce 
phenomene que !c « modcle d'attitude 
multiattributs » de FISHBEIN (1975) tire une part de 
sa piddle li vile. D'apres ce modele, la prefdrence 


envers un bien pourrait etre estimye simplement en 
effectuant la somme des perceptions pondyryes par 
l'importance de leur critdre. Dans la mesure oO les 
perceptions sont influenedes par la prdference, le 
moddle n’est plus : « affectif = f(cognitif) » mais, 
simplement, « affectif = f(affectif) ». 

De meme, les actes passds dyterminent en partie 
les perceptions, notamment du fait de 1’ « auto- 
attribution ». Suivant ce mecanisme, l'individu 
s'attribue les croyances qui peuvent expliquer le 
comportement dans lequel il s'est engagd de fagon 
peu ou pas ryflychie :« si j'ai coimuis tel acte, c’est 
que je suis d'accord avec ce qu'il represente ». Plus 
gynyralement, l'individu tend a accorder a ses com- 
portements une valeur cognitive excessive : par 
exemple, il tendra a surevaiuer la taille de la pre- 
miere entreprise dont le nom lui vient it 1’esprit. 

Paradoxalement, la plupart des mecanismes iden- 
tifids en sciences cognitives se produisent de fagon 
inconsciente. Par exemple, on a observ'd que les 
ddcisions d'oetroi de pret cffectues par certains ban- 
quiers surpassent systematiquement celles indi- 
qudes par des systemes experts ou des methodes dc 
scoring ; cependant, les intdresses n'ont pas dte 
capables d'en formuler les regies (NOTTOLA, Con- 
damin et Naim, 1991). Il semble que celles-ci 
varient a chaque nouveau probldme et ddpendent 
largement du contexte des decisions. Une couleur, 
un son, une image peuvent contribuer S centrer ( fra- 
ming ) le point de ddpart du processus cognitif et 
done sa vitesse et son parcours. Le caractdre incons- 
cient des processus cognitifs peut dont etre exploitd 
& des fins de persuasion. 

Au total, on assiste it la coexistence de deux con- 
cepts. Le plus ancien, sur lequel repose les modeies 
constructivistes, est celui de « structure » : les indi- 
vidus ont une vision du monde stable et organisce 
dont on peut tirer une reprysentation spatiale isotro- 
pique (graphes) ou meme isomdtrique (cartes). 
L'autre concept repose sur le caractere heuristique, 
voire chaotique. des processus cognitifs. 

Le debat structure / processus conceme l'ensem- 
blc des sciences cognitives ; il cristallise en deux 
niveaux de symbolisation differents. L’un est pro- 
che des mecanismes physiologiques et comportc 
probablement une realite topologique ; l’autre con- 
ceme des concepts plus abstraits et releve d'abord 
d une topique. Meme si cette separation n'est qu’une 
commodity transitoire (Changeux et Connes, 
1 989), elle conceme au premier chef des disciplines 
dont l'objet quotidien est la prise de decision. La 
modelisation et les « systemes experts » donnent 
une reponse de type constructiviste. Au contraire, 
les demarches connexionnistes apportent une 
rdponse pragmatique et a-theorique en connectant 
une multitude d'automates simples et en les faisant 
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« cogiter » (au sens ctymologique du tenne : co- 
agitare, Le MoignE, 1991). On peut esperer que les 
recherches cognitivistes sur la phenomenologie de 
la memoire, dc la perception et de la decision per- 
mettront de relier les deux conceptions. 

J-M. AURIFEILLE 
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Correlate 

Attitude (s) 

Decision 

Organisation (structure d’***) 

Reseaux neuronaux 
© Comportement du consommateur 
Rationality limitee 

COGNITIQUE 

Cognition 

COHERENCE DES ACTIONS 
ET CONSEQUENCES 

Anticipations rationnelles 


COLLAR 

■=> Produits sur taux 

COLLECTE DE DONNEES 

■=> Enquete commerciale 

■ COLLECTICIELS 

Les progres realises en informatique ct telecom- 
munication, tout particuliferement dans le domaine 
des rdseaux locaux ou etendus, ont permis Emer- 
gence d'un nouveau concept : le collecticiel (grou- 
pware), e’est-a-dire l'informatique au service du 
groupe. 

Nes aux Etats-Unis, a la fin des annees quatre- 
vingt, les collecticiels regroupent deux grands 
paradigmes : celui de 1'aide a la decision appliquee 
au groupe comprenant les Systemes lnteractifs 
dAide a la Decision de Groupe (SIAD-G) ou Group 
Decision Support Systems (GDSS) et celui de la 
communication Computer-Mediated Communica- 
tion Systems ( CMCS ), Ces outils sont proposes aux 
tSquipes de travail, pour s'affranchir des coutraintes 
spatio-temporelles : leurs membres peuvent tout 
aussi bien travailler dans un me me lieu ou dans des 
lieux difterents, a un meme moment ou en asyn- 
chrone. 

II serait nearunoins reducteur de ne conserver que 
la dimension technologique du collecticiel, au detri- 
ment de sa composatite humaine et organisation- 
nelle (les methodes). L‘ ASSOCIATION Franqaise 
POUR LA CYBERNfiTIQUE fiCONOMIQUE TECHNIQUE 
(Afcet, (1994) donne ainsi une vision plus 
complete : Les collecticiels sont « un ensemble de 
techniques ct de methodes qui contribuent a la rea- 
lisation d’un objectif commtin a plusieurs acteurs, 
separ6s ou reunis par le temps et l'espace, a 1'aide de 
tout dispositif interactif faisant appel a I'informati- 
que, aux telecommunications et aux methodes dc 
conduite de projet ». 

Les collecticiels s'inscrivent done dans le cadre 
dc groupes de travail constitutes, dont les objectifs 
sontclairement d£finis et partages par Tensemble de 
leurs membres. Le mode de coordination dc tcls 
groupes est bas6 sur lc couplage reciproque au sens 
de Thompson (on ne peut done pas programmer les 
sequences dc travail des participants). 

D'un point de vue organisationnel, outre la sup- 
pression des contraintes spatio-temporelles, les col- 
lecticiels vont proposer aux groupes de nouvelles 
methodes de travail qui vont leur permettre d'orga- 
niscr lcur tache ou bicn encore de structurcr lcur 
processus de travail. On peut ainsi distinguer plu- 
sieurs grandes families de produits collecticiels : 

- la gestion de la communication (collecticiels a 
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base de messagerie, de parage d'ecrans,...) ; 

- la gestion de donnees (bases de donnees 
multiutilisateurs) ; 

- la gestion de documents (traitement de texte coo- 
peratif, circulation des documents ou workflow,...) ; 

- la gestion de modules (cartes cognitives, systemes 
experts,...) ; 

- la gestion des methodes de travail (collecticiels 
de reunions, outils de vote,...) 

Plus gendralement, les collecticiels permettent 
d'augmenter la visibility sur les travaux collectifs, 
facilitent la coordination des groupcs, cn augmen- 
tent la performance decisionnellc, facilitent l'inte- 
gration d'un plus grand nombre de participants au 
sein des groupes... 

M.Fa vies, J. Trahand 
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COLLUSION 
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COMITE CENTRAL 

A- Comite d'ent reprise 


El COMITE D'ENTREPRISE 

Le Comite d'entreprise et les deldgues du person- 
nel constituent les deux principals institutions 
representatives des salaries creees, en France, au 
lendemain de la deuxieme guerre mondiale. 

Bien avant, s'6tait d6ja affirmee la revendication 
du « controle ouvrier » de l'entreprise. 

La premiere experience de participation des tra- 
vailleurs a la vie de l'Entreprise est attnbuee a 1'indus- 
triel catholique Ldon Harmel qui institua, en 1885, 
un conseil d'usine dans son entreprise du Val des 
Bois. A la suite des accords de Matignon de 1 936, la 
delegation du personnel fut consacree par la loi du 
24juin 1936 et le dycret-loi du 12 novembre 1938 
mais la guerre en suspendit l'application. Dans les 
perspectives corporatistes du regime de Vichy, la 
Charte du Travail mit en place des «■ Comites 
sociaux » qui regroupaient le personnel et la direc- 
tion. Leurs attributions s'interessaient a l'organisation 
sociale de 1’Entreprise a 1'exclusion de sa gestion eco- 
nomique. Les initiatives spontanees de la periode de 
la Liberation conduisirent le gouvemement a remet- 
tre en vigueur les delegations ouvritries creees en 
1936. Ainsi les delegues du personnel regurcnt-i!s un 
nouveau statut avec la loi du 16 avril 1946, tandis que 
l’ordonnance du 22 fevrier 1945 instituait le Comite 
d'entreprise. Par la suite de nombreuses lois en ont 
developpe les attributions. 

Au niveau communautairc, le Traits de Maastricht 
a pemiis la rclancc du projet de creation d'un Comite 
d'Entreprise Europ^en. La Directive du 22 septembre 
1994 en organise 1'instauration. 

Le comite d'entreprise tel que prevu au plan com- 
munautaire n'est pas la transposition, a Echelon 
transnational, de cclui que connait le systeme fran- 
?ais. D est essenticllcmcnt congu comme un moyen 
d'information et de consultation des travailleurs 
relativement aux decisions de la direction centrale. 
En ceci, il se distingue egalement des autres syste- 
mes nationaux de representation des travailleurs. 

Les spdcificites du comite d'entreprise frangais se 
inanifestent a trois points de vue : celui dc son sta- 
tut, des attributions qui lui sont confiees et des 
moyens d'action ou ressources dont il dispose. 

o S’agissanl dc son statut, la loi fixe a einquantc 
salaries l'effectif requis pour que nuissc l’obligation 
d'instituer un comity d’entreprise. En dega de ce 
seuil 1'instauration de cet organe resulte de disposi- 
tions conventionnelles. 

Si le comity d’entreprise est unc « structure » de 
l’entreprise, sa configuration est module en func- 
tion des limites spatiales de celle-ci. Dans les entre- 
prises comportant des etablissements distincts, un 
« comite d'etablisseinenl » est institue dans chaque 
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etablissement avcc des competences r6duites ; un 
« coinite central », qui est une delegation des comi- 
tes d'etablissement etant mis en place auprts de la 
direction pour coordonncr 1'ensemble. L’hypothbse 
de la concentration d'cntreprises impose la creation 
d’un comite lorsque plusieurs entreprises, juridique- 
ment distinctes, forment en fait une « unite dcono- 
mique et sociale ». Depuis 1982, la loi retient une 
deuxieme forme de concentration plus souple : celle 
de groupe constitue par une societe dominante et 
1'ensemble des societes qu'elle controle. Dans ce cas 
un « Comite de groupe » doit etre constitue. 

En ce qui conceme la composition du comite 
d'entreprise, le chef d'entreprise ou d'etablissement 
en est membre de droit ct en assure la presidence. 
Les autres participants sont des salaries eius (le pre- 
mier tour d'eiection est fonde sur le monopole syn- 
dical) de l'entreprise dont le nombre varie en fonc- 
tion des tranches d’effectif. 

Chaque organisation syndicate peut egalement 
designer un representant au comite d'entreprise, qui 
assiste aux stances avec voix consultative et qui est 
choisi pamni les membres du personnel. 

Les membres salaries du comite d'entreprise 
beneficient d'un statut protecteur qui s'avere parti- 
culieretnent efficace notamment en matiere de 
licenciement. Ils disposent d'un credit d’heures pour 
exercer leur mandat dans l’entreprise ou hors de 
celle-ci. Le respect du secret professional et l'obli- 
gation de discretion sont les deux contraintes aux- 
quelles ils sont assujettis. 

• S’agissant des attributions confiees au comitd 
d'entreprise celles-ci se sont accrues au fil des refor- 
mes. II est possible de les regrouper autour de deux 
themes : les attributions d'ordre economique et pro- 
fessionnel d'une part et les attributions d'ordre 
social et culturel, d'autre part. 

• En ce qui conceme les attributions economi- 
ques et professionnelles, la logique du systdme 
capitaliste impose que toute decision concemant 
l’activite de l'Entreprise ou sa structure relive de la 
seute autorile du dirigeant. Le comitd d'entreprise, 
n’etant comme le soulignait le rapport Auroux, ni 
un organe de cogestion, ni m6me de co-sur- 
veillance, il ne bendficie en l'espdce que d'un role 
consultatif important assorti d’un pouvoir d'infor- 
mation etendu. Sur un plan general « dans l'ordre 
economique, le comite d’entreprise est obligatoire- 
ment in forme et consulte sur des questions interes- 
sant 1 ’organisation, la gestion et la marche generate 
de l'entreprise et, notamment, sur les mesures de 
nature a affecter le volume ou la structure des effec- 
tifs, la duree du travail ou les conditions d'emploi, 
de travail et de formation professionnelle du 
personnel » (Code du Travail art. L 432-1). 


La loi precise cette obligation d'information et de 
consultation sur des points precis : les problemes 
d’emploi, les modifications d’organisation economi- 
que et juridique (fusion, scission, acquisition, ces- 
sion de fdiales, prises de participations), la politique 
dc recherche, la dd fail lance de l'entreprise... 

Dans l'ordre professionnel faction du comite 
d'entreprise est plus traditionnelle. Outre son pou- 
voir de consultation en matidre de formation profes- 
sionnelle, il intervient dans tout ce qui est du ressort 
des conditions de travail (reglement interieur, duree 
du travail, amdnagement des horaires, conges, con- 
ditions de travail des femmes, des jeunes..., intro- 
duction des nouvelles technologies..). 

Dans cette perspective Velaboration du bilan 
social est sourni.se a f etude du comitd et k son avis. 

• En ce qui conceme les activites sociales et cul- 
turcllcs, 1’ordonnancc dc 1945 a mis un terme au 
patemalisme patronal qui pouvait s’exprimer en ce 
domaine. La diversitd des actions possibles est telle 
que le champ ouvert aux initiatives du comitd 
d'entreprise s’est vu assigne quelques limites. Parmi 
celles-ci on evoquera le fait que les actions culturel- 
les et sociales doivent respecter la libertd d'opinion 
des salaries, le principe de non-discrimination et le 
benevoiat. 

Les jardins ouvriers, l'enseignement manager ne 
sont plus depuis longtemps 1’apanage de faction du 
comitd. Il se preoccupe, aujourd'hui, de tout ce qui 
touche ^ fdducation et a la formation (centres 
d'apprentissage, cours professionnels, bibliothe- 
que...) aux mesures destinees 1 amdliorer l’existence 
matdrieUe des travailleurs (cantines, cooperatives, 
bons d'achats, cheques-service. institutions de pre- 
voyance et de secours mutuel) et leur vie familiale 
(gestion des creches, de colonies de vacances, de 
logements, de matemitd, organisation de sejouts 
touristiques...). 

L'essor quantitatif et qualitatif des activites du 
comitd d'entreprise, au cours de ces cinquantc der- 
nidres annees. alimente de nombreux debats relati- 
vement a son importance dans la vie de la fume. 
Parodiant la formule « Etat dans l'Etat » on parle a 
son propos « d'entreprise dans l'entreprise » ! 

L'autonomie conferee par ses ressources et 
moyens d'action justifie sans nul doute ('observa- 
tion... et la crainte, encore mal fondde, d'un 
« debordement de puissance ». 

• S’agissant des moyens et ressources dont dis- 
pose le comite d'entreprise, leur efficacitd repose 
sur le support juridique de la personnalite. En effet, 
le comite d'entreprise jouit de la personnalite civile. 
Ceci lui permet comme n'importe quelle entreprise 
incluse dans la vie economique dc s'engager par 
voie contractuelle, de recruter du personnel et avoir 
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aussi la qualite d'cmploycur, d’acquerir a title one- 
reux des biens mobiliers ou immobiliers ct meme 
d'dtre eventuellement soumis a un redressement ou 
a une liquidation judiciaire en cas de cessation des 
paiements. 

Les similitudes avec le « comportement d une 
entreprise normale » sont tclles qu'aucun texte 
n'interdit au comite de placer a court terme une par- 
tie des ressources qui lui sont attribuees par 
l'employeur au titre des subventions sociales et de 
fonctionnement. 11 peut done percevoir des revenus 
tires de placement, ctant precise qu'il doit s'agir d'un 
placement sans risque (type Codevi) ! Le placement 
du comitc d'entreprise aupres de sa propre entre- 
prise est done une hypo these reeevable particuliere- 
ment lorsque I'entreprisc eonccmcc prdsente des 
qualites de « pdrennite » (par exemple Edf-Gdf). 

L’analogie avec la gestion d'entreprise impose un 
controle. La tenue d une comptabilitd cst done obli- 
gatoirc. Pour chaque activitc g 6r6c directetncnt par 
le comite, un compte de recettes et de depenses est 
etabli. Toutefois, le bilan annuel dressd par le 
comitc n'a pas les caracteristiques de celui exigd 
pour les entrepriscs commerciales ! 

Sur le plan strictement financier, les ressources 
du comitd d'entreprise sont constitudes par une sub- 
vention de fonctionnement versee par l'employeur 
(0,2 % de la masse salariale brute de l'annee). II 
recoil egalement une contribution patronale pour le 
financement des oeuvres culturelles ct sociales dont 
le montant est fixd par accord collectif. Outre ces 
ressources, le comity peut Mneficier de cotisations 
facultatives du personnel, de subventions accorddes 
par les collectivitds publiques ou les organisations 
syndicates, de dons et legs fails par les particuliers 
(sous reserve du respect de certaines procedures) de 
recettes procures par des manifestations qu'il orga- 
nise et plus largemcnt des revenus des biens it sa 
disposition... 

Sur le plan extra-financier, les moyens de fonc- 
lionncmcni du comite sont cn relation avec ses attri- 
butions. Le dirigeant doit en regie generate lui four- 
nir les documents necessaries 4 l'accomplissement 
de ses missions (communication du projet de licen- 
ciement par exemple) et I'informer pdriodiquement. 
Ainsi, le comitc rcyoit annucllement communica- 
tion des documents comptables accompagne d'un 
rapport dCtaille sur l'activite de l'entreprise et ses 
perspectives. Ce droit 5 l’information est renforce 
dans les socie'tds anonymes oil les reprdsentants du 
comite d'entreprise siegent avec voix consultative 
au conscil d'administration. 

Une autre expression des possibilites accordees 
au comite se manifesto dans le recours aux experts. 
Depuis 1982, pour l’examen amniel de la situation et 
pour l'etude des projets de licenciement, le comite 


d'entreprise peut se faire assistcr par un expert- 
comptable de son choix qui a acces aux ntemes 
documents que le commissaire aux comptes. De 
meme, l'introduction de nouvelles technologies 
dans les entreprises dont 1'effectif est supdrieur a 
300 salaries permet le recours a un expert avec 
accord de l'employeur ct intervention, le cas 
dcheant, du juge. Enlin pour preparer son travail, le 
com ltd d'entreprise peut faire appel a un expert. 
Dans ccttc demidre hypothese 1 'expert est rcmuncre 
par le comite alors que dans les deux preeddentes 
les honoraires de l’expert sont a la charge de l'entrc- 
prise. 

M.DizEL 
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COMITE TECHNIQUE 
PARITAIRE 

=> Representants du personnel 

COMMANDE 
(INFORMATION DE ***) 

=> Information {typologic de I’***) 

■ COMMANDEMENT 

Le mot anglais leadership est plus souvent employ^ 
par les gestionnaires que « commandement », surtout 
lorsqu’il est associd, & la fayon d'exercer l'autorite : 
style de leadership. L’importance du tenne pro vient de 
sa place dminente dans le comportement de 1'homine 
au travail. D est ddsormais reconnu que la fa?on d'exer- 
cer le commandement influence la performance et la 
satisfaction d’une equipe. 

• Comportement de I’homme au travail. Les 

travaux de Lippitt et White en 1939-1940 ont 
prouvd que des diffdrences de type de commande- 
ment entrainaient des diffdrences dans les groupes 
dirigcs. Le commandement autoritaire qui se caractd- 
rise par un chef qui prend seul ses ddcisions, qui 
s'absticnt de fairc part de ses critdres d'dvaluation 
entralne soit un fort mecontentement, soit une forte 
apathie de son groupe. Le commandement de style 
« laissez faire » qui laisse une totale initiative aux 
individus pour s'organiser et ne foumit que le mini- 
mum de suggestions, s'accompagne de nombreuses 
demandes d'informations vis & vis du chef mais 
n’entraine pas de mecontentement. 

Le coinrnandement democratique consiste it faire 
participer chaque membre du groupe aux ddcisions 
importantes. Le chef se conduit comme un anima- 
teur actif. C'est le type de commandement qui per- 
met la meilleure performance tout en assurant un 
bon climat social au sein du groupe. 

Ces premiers resultats ont etd obtenus a partir de 
I'etude du comportement d'enfants mais par la suite 
d'autres chercheurs, R.LiKERT notamment, sont 
arrivds aux memes conclusions au sein des organi- 
sations. 

• Style de commandement. Sur la base des 
recherches precedentes, de nombreuses voies ont 
ete ouvertes pour amener les responsables a prendre 
conscience et a amdliorer leur style de commande- 
ment. 

La recherche des traits de personnalitd adaptds au 
commandement constitue la base de ces travaux. La 
confiance en soi, le besoin de pouvoir et une image 
de soi positive sont les plus souvent cites. L’appro- 
che psychodynamique fait reposer le style de com- 
mandement sur le mode de resolution des conflits 


du leader. L’angoisse liee au statut et a la competi- 
tion semble inherente au commandement, la fa^on 
de gdrer positivement cette angoisse est constitutive 
d’un bon style de commandement. Enfm, un leader 
se repere egalement par certains comportements 
qu'il adopte vis-a-vis de ses subordonnes. De ce 
point de vue, la capacite d'ecoute, I'empathie, la 
confiance sont des dimensions essentielles. Au-dela 
des caractdristiques du style de commandement 
souhaitable, des consultants ont propose dcs mdtho- 
des plus ou moins fiables de passage d'un style a un 
autre. L'exemple le plus cdlfebre est celui de la 
« grille manageriale » de Blake et Mouton qui, 
sur la base de tests et de travaux de groupe, preten- 
dent foumir la base d'un leadership efficacc, c'esl-a- 
dire attachant une grande importance it la fois aux 
hommes ct a la realisation de la production. 

En conclusion, s'il existe un certain consensus sur 
I'importance du commandement dans le domaine de 
f'efficacitd de l'organisation en revanche les travaux 
normatifs et prescriptifs ayant pour objectif de faire 
de tout un chacun un leader efficace sont souvent 
sujets a caution. On releve en particulier le poids 
des situations et de l'environnement dans les styles 
de direction. Des approches plus contingentes sont, 
a l'evidence, mieux fonddes. 

J.Isalens 
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■ COMMERCE 

Le mot commerce d6signe aussi bien une opera- 
tion qu'une activite, qu'elle soit locale, ou Interna- 
tionale, de gros ou de detail, au sens d'un ensemble 
d'opcrations ou d’un secteur economiquc, mais ega- 
lement le lieu ou elle s'exerce. Le terme commerce 
est souvent employe comme contraction de 
l'expression commerce de detail ( retailing ). 

L'op6ration commerce, ou acte de commerce, 
conceme 1'achat et/ou la vente d'un bien ou d’un ser- 
vice soit sous forme de troc soit sous forme 
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dechange monetaire. Cette operation est le fait d'un 
vendeur qui est aussi acheteur et qui en fait son 
activite : le commergant. Celui-ci peut acheter des 
produits pour les transformer, il est alors industriel, 
ou pour les revendre en l’etat, c'est le commergant 
au sens strict du terme. Distinguer l'industricl du 
commergant est de plus en plus difficile & faire car 
le premier est parfois amene a servir d'intermddiaire 
commercial pour la vente de certains produits alors 
que le second, surlout s'il est distributeur, peut 
investir dans des installations industrielles, 

Au niveau local, le commergant exerce son acti- 
vity suit de mamcrc non scdentaire sur les marches 
en tant que commergant ambulant, soit de maniere 
sedentaire dans un point de vente : certains cumu- 
lent ces deux formes du commerce. La clientele 
ainsi attiree constitue le fonds de commerce. 

Le commerce en tant que secteur d' activite a 
connu une formidable acc61eration de son histoire 
des le milieu du XlXeme siecle grace en particular 
a Aristide BOUCICAULT et aux principes qu'il a 
d nonces : les prix marques ct fixes, 1 'entree libre, la 
possibility de toucher la marchandise, le magasin- 
spectacle, 1c choix aussi bien des produits que des 
services, sans oublier la promotion, la motivation 
du personnel et ce qu’on appelait la reclame, autant 
de methodes de management eprouvecs et am61io- 
rees depuis. 

La distinction entre commerce de gros et com- 
merce de detail est en pleine mutation. Les grossis- 
tes sont les intermediaries entre producteurs et 
ddtaillants. II ne faut pas conlondre commerce de 
gros et fonction de gros, celle-ci etant assume 
quoiqu'il arrive soit par le grossiste, soit par le pro- 
ducteur qui decide de la prendre en charge (cas de 
la franchise par excmple), soit de plus en plus par 
les deuiillarits qui creent des groupements d'achat, 
soit par des socidtds de distribution qui assurent la 
fonction de gros a l'aide de centrales d'achat. 
L'importance de l’activitd specialisde de grossiste 
tend done i se reduire au profit d'un commerce qui 
int&gre les fonctions dc gros et de detail, ou d’orga- 
nisations de type associatif ou franchise, les coope- 
ratives ayant rencontre de nombreuses difficultes 
ces demieres annees. Le commerce de ddtail con- 
nait une Evolution vers une plus grande profession- 
nalisation inldgrant des techniques et methodes lou- 
jours plus sophistiquees. Un vdri table marketing du 
commerce de detail se met en place. Des soci6tds de 
distribution tres puissantes developpent des strate- 
gies de differentiation, de diversification et d'inter- 
nationalisation qui montrent que la puissance indus- 
trielle ne suffit plus ct que les reseaux du commerce 
de detail contribuent au renforcetnent des structures 
economiques d'un pays tant a lintdrieur de ses fron- 
tieres qu'a l'exterieur. 


On a parfois oppose commerce et distribution. La 
premiere activity viserait & acheter le moins cher 
possible pour revendre le plus cher possible tandis 
que la secondc chercherait a acheter le moins cher 
possible pour revendre le moins cher possible. Cette 
vuc un peu mankheenne du commerce a eu pour 
consequence d’un cote une dilTdrenciation vers le 
haut de gamme que certains grands magasins ou 
magasins populates ont du mal a operer, et de 
l'autre des politiques de discompte qui ont pu faire 
oublier la notion meme de service au client. L'idye 
de commerce, au sens traditionnel, retrouve de 
1’iuteret auprfes de nombreux commergants et sur- 
tout de consommateurs. La conjuncture yconomi- 
que influence ces yvolutions, la crise recentrant les 
pryoccupations sur les prix quand la reprise permet 
de dd velopper les services. II s'agit en fait d'un mou- 
vement classique connu sous le nom de « roue du 
commerce (de detail) » lide au phcnomenc de cycle 
de vie propre aux formes de commerce. 

Le commerce international, bien que trfes ancien, 
connait acLuellement un dyveloppement sans prece- 
dent non seulement en termes de volume d'echange 
mais aussi en nombre de pays concemcs. Sous 
l'impulsion d'organisations intemationales, regrou- 
pant soit quelques pays dune meme rygion du 
monde (Asea dans le Sud-Est asiatique, Alena en 
Amerique du Nord,... et bien sur Union Euro- 
peenne), soit la majeure partie des pays du monde 
(Gatt devenu Omc, Organisation Mondiale du 
COMMERCE), la tendance est 4 I'abaissement des 
barrieres douanieres et & la facilitation des echanges 
intemationaux. L'importance des phenomenes cul- 
turels obligeant les entreprises a mettre en ceuvre un 
veritable marketing interculturel et la concurrence 
de plus en plus exacerbye entre nations ddveloppees 
d'une part et entre nations en voie de developpe- 
ment ou recemment industrial sees et nations ddve- 
loppyes d'autre part, sont des traits majeurs du com- 
merce international actuel. 

G.CLIQVET 
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COMMERCE DE DETAIL 

=> Commerce 


enfin intervenir par l'interinediaire de textes a carac- 
tere simplement incitatif : recommandations, avis, 
propositions de modification de loi. 


COMMERCE DE GROS 

=> Commerce 

COMMERCE ELECTRONIQUE 

"=> Vente (point de ***) 

COMMERCIAL (NOM ***) 

=> Propriete industrielle 

COMMERCIAL PAPER 

=> Marches financiers (dereglementation des ***) 

COMMISSION 

=> Impartition 
Vente 


La Cob dispose d'un droit d'enqueter. A ce litre 
eile pourra obtenir tout document, entendre toute 
personne ou acceder a tout local it usage profession- 
al. Elle dispose d'un droit de perquisitionner dans 
le cadre d’enquetes menees pour la Techerche de 
debts boursiers. Elle dispose d'un droit de faire pro- 
ceder a des controles complementaires des comptes 
des societes faisant appel public H I'dpargne. Elle 
dispose enfin d’un droit de prononcer des sanctions 
pecuniaires dans la limite de dix millions de francs 
ou, si des profits ont dte realises dans la limite du 
ddcuple de ceux-ci. Ces sanctions peuvent s'appli- 
quer aux personnes physiques et aux personnes 
morales et/ou aux dirigeants de celles-ci. Les 
recours contre les decisions de la Cob, autres que 
celles ayant un caractere reglementaire et celles 
relatives il l'agiement des organismes de placement 
en valeurs mobilieres, doivent etre sounds a la Cour 
d’appel de Paris. 


COMMISSION 

ADMINISTRATIVE PARITAIRE 

r -' Representants du personnel 

■ COMMISSION 
DES OPERATIONS 
DE BOURSE 

La Commission des Operations de Bourse 
(Cob), institute par une ordonnance du 28 septem- 
bre 1967 est une autorite administrative indepen- 
dante et dispose pour agir de prerogatives de puis- 
sance publique. 

Sa mission est de veiller S la protection de l'epar- 
gne investie en valeurs mobilises ou tout autre pla- 
cement faisant appel a l’epargne. Elle est egalement 
chargee de veiller a la bonne information des inves- 
tisseurs et au bon fonctionnement des marches de 
valeurs mobilieres, de produits financiers colds, ou 
de contrat a termes negociables (art. ler de l'ordon- 
nance n°67-833 du 28 septembre 1967). 

La Cob peut prendre des rdglements concernant 
le fonctionnement des marches placds sous son con- 
sole ou encore prescrire des regies de pratique pro- 
fessionnelle qui s'imposeront aux personnes mora- 
les faisant appel public a l'epargne ou a toute 
personne intervenant dans des operations sur des 
titres places par appel public & l'epargne. Elle peut 
intervenir par voie destructions qui prdcisent les 
domaines ou elle exerce son conirole. Elle peut 


La Cob peut, sur simple requete demander au 
President du Tribunal de Grande Instance (TGI) de 
decider la mise sous sequestra de fonds, valeurs, 
titres ou droits appartenant aux personnes mises en 
cause, en quelque main qu'ils se trouvent ; elle peut 
egalement lui demander de prononcer & l’encontre 
de toute personne physique ou morale intervenant 
sur le march6 financier, l'interdiction temporaire 
d'exercer son activite professionnelle ; elle peut 
enfin lui demander d'ordonner a toute personne 
mise en cause la consignation d’une somme d' argent 
dont il fixe le montant. Le President de la Cob peut, 
s'il constate sur un marche une pratique irreguliere 
portant atteinte aux droits des epargnants, demander 
au President du TGI de Paris statuant en la forme 
des riiferes, qu’il soit mis fin & l'irrdgularitd constatd 
ou que les effets de celle-ci soient corriges. 

B.AMANN 
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COMMUNICATION 

O Conrniuni eation/Promotion 

□ Communication interne 

□ Communication par l’6v£nement 

Communication de marque 
^ Communication/Promotion 
Communication d’entreprise 
Communication/Promotion 
Communication iiscale 
*=> Droit de communication iiscale 
Communication globale 
Publicite 

Communication graphique 

^ Publicite 

Communication institutionnelle 

Communication/Promotion 
Communication produit 
c> Communication/Promotion 


□ COMMUNICATION/ 
PROMOTION 

La communication a, de tous temps, evoque la 
relation qui s'etablit, autour d’un message, entre un 
Cmetteur ct un recepteur. Ce tenne prend un sens 
elargi au cours du vingtieme siecle et notamment 
une valeur scientifique a travers les premi tires for- 
mulations des theories de la communication. La 
communication marketing se developpe dans cette 
voie. 

Les travaux fondateurs de Shannon d6finissent le 
systeme de communication comme un processus 
lineaire reliant : une source d'information qui produit 
un message, un dmetteur qui le transforme en 
signaux, un canal qui transporte les signaux, un 
recepteur qui les decode et un destinataire auquel le 
message cst destine. Dcs bruits peuvent penurber les 
signaux pendant la transmission. Les recherches dc 
WIENER vont completer le schema en proposant le 
principc de retroaction, a 1'origine de la cybcrnCtiquc. 
La syntttese des deux approches permet detablir que 
lemettcur modifie et ameliore ses messages envoyds 
au recepteur a l aide des Etudes sur la perception de 
ses messages. D’autres enrichissements sont issus de 
la scmiologie (etude du codage et decodage des mes- 
sages) et de l’etude des emissions involontaires de 
messages (6cole de Palo Alto). Ces developpe- 
nients des recherches sur la communication se sont 
doubles d’un elargi ssement du contenu de la commu- 
nication, en marketing notamment. 

Longtemps la communication marketing a ete 
centric principalement sur la publicite qui n'en cons- 
titue que l'un des moyens auxquels il fant ajouter les 
relations publiques, la communication par livene- 
ment, la promotion des ventes, la communication 
graphique ct le bouchc a orcillc. Le dosage cntie ces 


diverses composantes peut varier largemcnt selon le 
type de produits ou d'activite : grande consomma- 
tion, industrielle ou de services (par exemple le bou- 
chc a oreille jo ue souvent un role determinant dans 
le succes d'un film). Ce choix s'inscrit dans la defini- 
tion d’une strategic de communication qui s'articule 
autour de quatre elements : le niveau de communica- 
tion, 1'irnage desirce, le mix de communication et le 
budget. 

L'objectif de communication peut etre de nature 
differente : cognitif, il porte sur la transmission de 
connaissances, affectif, il est tourne vers Ja persua- 
sion du consommateur et l'amelioration de l’image, 
conatif, il vise & agir directement sur les comporte- 
ments d’achat. Pour atteindre ces objectifs, I'entre- 
prise dispose de moyens de communication qui 
peuvent etre hierarchises en quatre niveaux : 

- la communication produit ; communication 
objective, relative aux performances du produit ; 

- la communicadon de marque ; communication 
symbolique sur la personnalite de la marque ; 

- la communication d’entreprise ; communicadon 
objective sur les performances de l’entreprise ; 

- la communication institutionnelle ; communica- 
tion symbolique sur la personnalite de 1'entreprise. 

La cible visee peut etre ou non identique a la cible 
marketing. Si la cible de communication est g6n6ra- 
lement plus large, car incluant tous les utilisateurs 
potentiels, elle peut egalement etre plus restreintc, 
limitee aux leaders d'opinion ou aux prescripteurs 
(ex. : dans le domaine pharmaceutique, seuls mede- 
cins et pharmaciens sont vises). La definition de la 
cible peut s'etablir sur la base dc la segmentation 
marketing pour son volet de communication 
exteme. Il est desormais bien etabli que la commu- 
nication exteme doit s'accompagner d'une commu- 
nication interne qui permette de valider, par 1’atti- 
tude du personnel, les promesses faites au public. 

Les principals erreurs de communication tien- 
nenl a la definition de la cible : 1'absencc de cible 
sp6cifi.ee, la determination de la cible par faudience 
des supports, la non actualisation, ou la redondance. 
Le choix altematif le plus frequent est constitue par 
deux options ; soil une cible confonniste e'est-a-dire 
accessible et intdressante, constituoe de gros et 
moyens utilisateurs peu fidelcs a leur marque, soit 
une cible plus speculative, it haul risque car origi- 
nate, moins convoitee par la concurrence car etroite, 
difficile voire hostile. D’autres difficultes de com- 
munication peuvent naitre de 1'objet meme du mes- 
sage ; par exemple lorsque le produit ou l'activite est 
fortement marque par l'existence d'un tabou. Ainsi 
les communications relatives a I’argent, aux risques 
corporels ont longtemps emprunte des strategies 
d’dvitemcnt, 

M. Zollinger 
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Correlate 

<- Cybemeiique 
S6miologie 
4 Publicity 
Relations publiques 
Ventes (promotion des ***) 

® Communication interne 
Systeme d'information 

COMMUNICATION DE 
MARQUE 

=> Communication/Promotion 

COMMUNICATION 

D’ENTREPRISE 

=5> Comniunication/Promotion 

COMMUNICATION FISCALE 

=v Droit de communication fiscale 

COMMUNICATION GLOB ALE 

=> Publicite 

COMMUNICATION 

GRAPHIQUE 

=> Publicite 

COMMUNICATION 

INSTITUTIONNELLE 

o Communicatioii/Promotion 

■ COMMUNICATION 
INTERNE 

La communication interne est d’abord une 
reponse a la distance qui se creuse entre les hommes 
et ies structures au sein d'une entreprise. Sans etre 
desiree, la distance apparait comme la r£sultante de 
trois evolutions. L'accroissement de taille des orga- 
nisations, la specialisation croissante des ressources 
humaincs et la n^cessite de decentraliser voire de 


delocaliser des activity entrainent des besoins 
croissants de communication interne. 

La communication interne favorise la compre- 
hension, elle permet la circulation et devient une 
condition de la cohesion. 

• Communication interne et comprehension. 

La communication d’information sert de support a 
la performance individuelle. Tout homme a besoin 
de comprendre la nature de l’activitd qui lui est con- 
fiee, de replacer cette activitfi dans le cadre filargi de 
l'organisation au sein de laqueUe il travaille. 

De mSme, la situation de salarie cree, au-dela de 
I'activitd, des besoins de conununication, en parti- 
culier concernant les regies et les procedures de ges- 
tion des ressources humaines. Ces besoins ne sont 
pas satisfaits par la simple mise a disposition 
d'infonnations sous forme de manuels de procedu- 
res, ils supposent une interaction entre les difftf ren- 
tes composantes de l'organisation, la hierarchie et 
les services specialises notamment. 

• Communication interne et circulation. Com- 
muniquer c'est aussi faire circuler I'information. Les 
outiis et les supports de cette circulation constituent 
une preoccupation permanente des dirigeants qui 
ont souvent I'impression que leur action n'cst pas 
suffisammcnt connue des salaries. C'est ainsi que se 
developpent une presse d'entreprise, des moyens 
audio-visuels et plus recemment des reseaux 
d'informatique pour relayer les supports tradition- 
nels tels que l’affichage ou la note de service. 

• La communication interne et la cohesion. La 

communication n’est pas la simple juxtaposition 
d'informations. Elle suppose un detour par les 
besoins et les capacity de comprehension de ceux a 
qui elle s'adresse. Pour assurer son identity, 1'orga- 
nisation doit creer un ensemble coherent de signcs, 
de symboles susceptibles de faciliter un langage 
conunun et capables de favoriser l'emergence d'une 
veritable culture. De ce point de vue communica- 
tion interne et exteme se rejoignent. Une entreprise 
communique vers 1'extcrieur, vers ses clients, vers 
ses foumisseurs, vers ses actionnaires ou ses ban- 
quiers. Elle cree ainsi une image exteme qui doit 
etre coh£rente avec ce qu’elle est rfelletnent pour 
les salaries qu'elle emploie. Cette recherche de 
coherence a parfois, mais rarement plaide pour 
Vunificalion de la direction de la communication. 

J.IGALENS 
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Correlats 

4 - Communication/Promotion 
Information 

Configuration organisationnelle 
Organisation 
® Image 
Motivation 

Performance (evaluation de la ***) 

H COMMUNICATION 
PARL'EVENEMENT 

La communication par fevenement est un con- 
cept recent car ses composantes ont ete longtcmps 
assimildes aux relations publiques. Elle porte sur 
des actions de type promotionnel et conceme dcs 
evenements & caractere sportif, artistique, humani- 
taire, culturel,.... La traduction de ce concept par 
sponsorship en anglais est un peu douteuse car 
l’id6c de sponsorship est plus large el n'cst pas seu- 
lement liee aux evfinements ponctuels mais aussi 
aux soutiens de toutes sortes beaucoup moins deve- 
lopp6s en France que dans les pays anglo-saxons. 
Ses composantes sont essentiellement le parrainage 
et le mecenat. 

On a un temps considere que le parrainage ne 
pouvait qu'etre lie a des activites sportives et que le 
mecenat ne concemait que f aide destinee aux arts. 
Cette distinction par 1'objet du soutien resiste de 
moins en moins a l'analyse et la dichotomic s'opere 
dcsormais par des considerations d'ordre t616ologi- 
que. D’autres auteurs affirment que la distinction est 
inutile d’un point de vue pratique. 

En effet, ce qui caracterise faction de mecenat 
porte sur la mise en avanl de valeurs societales per- 
mettant d’ameliorer et de valoriser la notoriete et 
1‘image de forganisation et particulierement de 
fentreprise. La cible d'une action de mecenat est 
generalement plus large que les clienteles habituelles 
de fentreprise. L’objectif est de mieux faire accepter 
fentreprise par la socidte, dc renforcer sacrcdibilite et 
son utilite soeiale. Sans allcr jusqu’a nicrf importance 
que les medias peuvcnt jouer parfois dans une opera- 
tion dc mecenat, on cherchcra cependant un certain 
effaceinent, discretion de bon aloi, face a fevenement 
(concert, exposition, manifestation sportive pour une 
grande cause, ...). Dims les pays imglo-saxons et par- 
ticulierement aux Etats-Unis, le mdcenat touche dcs 
activites et des institutions qui ne bdneficient que rare- 
ment cn France de telles largesses, a savoir les thea- 
tres, les niusccs. les ... university, dtant plus habitudes 
dans notre pays i rccevoir la manne dc fEtat. 

Le parrainage constitue pour sa part un ensemble 
d’actions plus frdqueniment rencontrees. 11 touche 


plus directement la cible habituelle de forganisation 
et cherche a mettre en avant une marque particuliere 
dans le cadre d'une entreprise. On tente ainsi de 
faire transferer des valeurs associees a certains dve- 
nements comine le dynamisme et la performance 
dcs sportifs aux attributs de la marque. A l’aide du 
parrainage, fentreprise espfere ainsi, dtant donne 
quo l’evdnement est non directement lie a son acti- 
vite habituelle, un abaissement des bameres per- 
ceptuelles de ses clients qui la voient dans dcs con- 
ditions plus favorables isolee surtout de ses 
concurrents. Beaucoup d'actions de parrainage 
constituent aussi des moyens de stimulation interne 
du personnel de fentreprise comrne ce fut le cas 
d'operalions menees par La POSTS dans une course 
de voiliers ou du distributeur Systeme U quand il 
soutenail une d qui pc de cyclisme. D’autres motiva- 
tions sont moins avouables et represented des ten- 
tatives d'dvitemcnt dcs reglements en matiere de 
publicity comrne e'est le cas des fabricants dc tabac 
quand ils apportent leur aide a la formule 1 ou dcs 
grandes entreprises de distribution quand ils 
« sponsorisent » une emission dc television cuiurae 
la mdtdo ou un jeu. Elies sont alors gagnantes sur 
deux tableaux : d'une part elles trouvent la un acces 
a un mddia qui leur est interdit (la television) et 
d'autre part elles apparaissent sans concurrents et 
evitent ainsi l'encombrement des dcrans publicitai- 
res classiques montrant une fois encore l'ineftica- 
cite du legislateur en matiere de reglemcntation de 
la concurrence. Ce type de communication, bien 
que liee dans le temps a un dvdnement sur lequel 
fentreprise n'a pas d'influence, permet un impact 
plus fort car plus durable dans la mesure oil faction 
dure beaucoup plus longtemps qu'un simple spot de 
television ou que le temps de lecture d'une affiche 
au bord d’une route. 

H est toujours difficile d’evaluer les effets d'une 
operation de parrainage et encore plus de mecenat 
comme on le fait commun£ment pour la publicite ou 
la promotion des ventes car il est presque impossi- 
ble de controler toutes les variables susceptibles dc 
getter la mesure specifique de faction de communi- 
cation lors d'un evdnement. SEcodip fait la pige du 
parrainage des emissions dc tdldvision. 

G.Cliquet 
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Correlats 

<■ Communication/Promotion 
Relations publiques 
® Publicite 

COMMUNICATION PRODUIT 

^ Communication/Promotion 

COMMUTATIF (CONTRAT ***) 

& Periode suspecte 

COMPARAISONS 

INTERNATIONALES 

=> Internationales (comparaisons ***) 

COMPARATIVE ADVERTISING 

■=> Publicite 

COMPETENCE 

■ Competence 

■ Competences strategiques 

Competences (gestion previsionnelle des 
emplois et dcs ***) 
c v Ressources humaines 
(actuality de la gestion des ***) 
Ressources humaines 
(gestion previsionnelle des ***) 
Competences (rdferentiel de ***) 
Referendel normatif 
Competences dynamiques 
■=> Information imparfaite 

■ COMPETENCE 

L'entreprise tout a la fois exploite et construit un 
ensemble de competences qui fondent sa competiti- 
ve. Elle con^oit, labrique et vend des produits et 
services, en faisant appel .i une palette de capacites, 
de savoir-faire, d'expertise qui, ce faisant, se deve- 
loppent et se renforcent. Certaines de ces competen- 
ces sont technologiques, d'autres sont de nature 
organisation nelle. Certaines sont strategiques, 
d'autres plus banales. 

Une perspective nouvelle Emerge ainsi en mana- 
gement, celle consistant a decrire l'entreprise a tra- 
vers ses competences. Les concepts de Core compe- 
tencies, (Hamel et Prahalad, 1990), et plus 
gencraiement de strategies fondees sur les compe- 
tences (Hamel et Heene, 1994), rejoignent ainsi les 


idees d'economies d'envergure et de grappes techno- 
logiques (Gest, 1986), ou encore la theorie dite des 
ressources (Barney, 1986). 

Cette theorie dmergente de la competence distin- 
gue classiquement les competences individuelles et 
collectives, explicites et tacites, tangibles et intangi- 
bles, cognitives et comportementales, technologi- 
ques et organisationnelles. 

Savoir, Savoir-faire et Savoir-etre sont ainsi trois 
dimensions utiles pour apprehender ce dont une 
organisation est capable. Ces capacites couvrent 
autant la detention d'equipements, le tour de main de 
certains ouvriers professionnels, la maitrise d'une 
technologie, les processus organisationnels comme 
la mise en oeuvre du Juste & Temps ou l’ingenierie 
simultande, que les relations construites dans la 
durde avec des foumisseurs comme avec des clients, 
la comprehension des besoins du marche, une vision 
strategique de 1'evolution de l'environnement con- 
currentiel ou encore la culture et I’identitd de l'entre- 
prise. II convient de souligner qu'une competence 
peut etre ndgative, e'est-a-dire constituer un handi- 
cap face au changement. Ce peut etre par cxemple le 
cas de la culture d un service public s'opposant a une 
Evolution vers une activity plus marchande. 

Ces competences se construisent a travers divers 
processus d'apprentissage et sont exploitdes au ser- 
vice des clients. La difficultc d'acces a certaines 
competences, le risque, le cofit et les delais associds 
peuvent varier considdrablement. L'innovation en ce 
qu'elle est inerdmentale tend a renforcer la compd- 
tence. A 1'inverse, l'innovation de rupture rend la 
competence obsolete. 

La stratdgie de l'entreprise peut ainsi etre reanalysee 
comme relevant des choix de construction et d’exploi- 
tation de competences per^ues comme specifiques ou 
elds. Les strategies d'alliance et d'acquisirion peuvent 
egalcment etre rcanalysdcs en rccourant a cc concept. 

La theorie de la competence peut au total etre per- 
due comme une gdndralisation du concept de grap- 
ples technologiques, l’entreprise pivotant autour de 
ses points d'appui - les technologies et au-dela les 
compdtences - pour inventer le futur et ddstabiliscr 
sa concurrence. 

TH.bURANO 
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Correlate 

<■ Apprentissages 

Competences strategiques 
Grappes d'innovation 
Technologic 
® Juste is temps/Kanhan 
Ressources (strategies de ***) 

Strategic technologique 

COMPETENCES 
(GESTION PREVISIONNELLE 
DES EMPLOIS ET DES ***) 

=> Ressources humaines 
(actualite de la gestion dcs ***) 

tp Ressources humaines 
(gestion previsionnelle des ***) 

COMPETENCES 
(REFERENTIEL DE ***) 

<■ Referentiel normatif 

COMPETENCES DYNAMIQUES 

■=> Information imparfaite 

m COMPETENCES 
STRATEGIQUES 

Pour creer et soulenir un avantage concurrentiel, 
deux approches sont generalement presentees dans la 
litterature academique en straldgie. La premiere met 
en exergue la pression selective qu'exerce 1'environ- 
nement sur l’entreprise. Les ddcideurs doivent conce- 
voir et deployer une strategic qui assure l'alignement 
de 1'entreprise sur les caracteristiques de I'environne- 
ment. Dans une telle approche, l'avantage concurren- 
tiel et la performance de 1’entreprise sont largement 
determines pai' les caiaeteiisliques slrucluiellcs cl 
repdrables de I’environnement. La notion de compe- 
tence renvoie d'abord a une problematique de gestion 
des ressources humaines : le gestionnaire doit identi- 
fier les competences ddlenues par les salaries, les 
comparer 4 celles requises au regard de l'atteinte des 
objectifs strategiques de 1'entreprise, et. si necessaire, 
planifier les actions d'ajustement a mettre en oeuvre. 
Les pratiques de gestion des ressources humaines 
doivent etre en coherence avec la strategic retenue. 
La competence ne revet unc dimension stratdgique 
qu’en tant que variable d’adaplaiion de 1'entreprise a 
son environnement. 

Une seconde approche consiste & considerer 
1’entreprise et son environnement dans leurs 
influences reciproques. Au dela d un niveau incom- 
pressible d’adaptation, l'entreprise doit tenter d'agir 
sur son environnement. Son succCs est conditionne 
par sa capacity ii exploiter et it ddvelopper ses res- 
sources internes de maniere originale. La logique 


d'une strategic de ressources est que le caractere 
unique des capacities de 1'entreprise en termes de 
savoir-faire technique, commercial et managerial 
sont des sources importantes de differentiation qui 
permettent de creer et de main ten ir un avantage 
concurrentiel. De maniere large, les ressources peu- 
vent se defmir comme l'ensembie des actifs tangi- 
bles, des connaissances, des savoir-faire, et des 
capacitds specifiques de 2'entreprise. 

L'entreprise est alors envisagee comme un fais- 
ceau de competences accumulees dans le temps, 
ancrees dans sa structure, ses technologies, ses rou- 
tines, les relations inter-personnellcs, et dont la 
cotnbinaison unique est source de succcs. On par- 
lera de competences cles, de competences fonda- 
mentales, de competences distinctives, de compe- 
tences specifiques, pour designer ce que l'entreprise 
est capable de faire avec excellence en comparison 
de ses concurrents. Ces differentes terminologies 
sont reveiatrices de la diversite des travaux de 
recherche sur ce th&me, dans leurs perspectives 
theoriques comme dans leurs objectifs. 

Les competences strategiques se developpent a 
partir de trois types de ressources : les ressources 
matenellcs (equipement, technologic, localisation...), 
les ressources humaines (les competences des indivi- 
dus), et les ressources organisationnelles (structure, 
systemc dc coordination et de controle). 

Les competences strategiques sont d6pendantes 
des ressources humaines de l'entreprise. La compe- 
tence de L'individu est le plus souvent envisagee 
comme un ensemble d'attributs personnels (savoirs, 
savoir-faire, savoir-etre) relies a un ensemble d'acti- 
vites specifiques. Mais la competence. en tant que 
capacity a agir de maniere performante, n'est pas 
liee h un individu unique ; faction efficace au sein 
de l'entreprise met en jeu dcs mecanismes de coope- 
ration qui assurent la mise en interaction de compe- 
tences complementaires, et produit des effels de 
synergie. L’enjeu pour l'entreprise est de coordon- 
ncr et d'utiliscr au rnieux la collection de competen- 
ces distributes parmi un large nombre d’individus. 
En d'autres termes, la competence stratdgique pro- 
vient de la manure dont les competences indivi- 
duelles sont inltgrdes it travers des mtcanismes de 
coordination. Les competences strategiques sont 
done des competences collectives. Elies resultent 
d'un processus de combinaison-reconstruction a 
partir duquel les differentes ressources internes de 
l'entreprise sont agrdgecs : la notion de competence 
strategique designe bien les capacites de l'entreprise 
a demultiplier ses ressources en les combinant dc 
fa^on originale. C'est cctte recherche permanente de 
combinaisons nouvelles entre les savoir-faire indi- 
viduels, les actifs sptcifiques et les regies organisa- 
tionnelles qui permet de soutenir l'avantage concur- 
rentiel. Les competences strategiques evoluent 
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collectivement au sein de l’organisation, elles 
s'expnment dans un ensemble d’arbitrages techni- 
ques, organisationnels et commerciaux propres a 
I'entreprise. 

Enfrn, le ddveloppement des competences strate- 
giques precede d un processus d'amplification et de 
legitimation progressive des competences au sein 
d'un groupe puis dans l’ensemble de l’organisation. 
II s’agit d'un processus d'appremissage organisa- 
tionnel par lequel !e contenu des competences va se 
transformer en se diffusant. Ce mecanisme 
d’apprentissage assure non seulement la transmis- 
sion des connaissances explicates mais dgalement 
1' appropriation des savoirs tacites difticilcmcnt imi- 
tables. On assiste ainsi h la fois a un processus 
d’cxtcmalisalion par lcqucl les connaissances taci- 
tes sont rendues explicites grace a des efforts de 
communication dans l'organisation, et 5 un proces- 
sus d’intemalisation par lequel les connaissances 
explicites sont intemalisees a travers 1'experience, 
et transformees en connaissances tacites. 

L'approche par les competences strategiques a 
change en profondeur la perception des decisions 
stratdgiques dont ellerenouvelle les enjeux. L’avan- 
tage concurrentiel des entreprises est lie au degrd de 
consolidation et a la vitesse de transformation de 
leurs competences strategiques. 

H. Penan 
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Correlate 

E Ressources (strategies de ***) 

■> Apprentissage organisationnel 
Europe sociale 
Roseau d'innovation 
® Competence 

Ressources humaines (gestion strategique des ***) 


COMPLEMENTARITE 

<=> Synergie 

COMPLETUDE 
DES INFORMATIONS 

=!> Informations (besoin en ***) 

COMPLETUDE 

DES MARCHES FINANCIERS 

■=> Marches financiers (completude des ***) 

m COMPLEXE 

(PHENOMENE ***) 

Examines sous Tangle de la facilite de leur appre- 
hension, les phenomenes se repartissent en quatre 
categories : simples, compliques, complexes et 
chaotiques. 

Le « chaos », terme introduit en 1970 par le cher- 
cheur americain James A.YORKE, regroupe 
Tensemble des phenomenes qui a priori n'obeissent 
a aucunc logique. La trajcctoire du nuage 
« radioactif » suite a Taccident de Tchemobyl, les 
reactions de panique d’une population suite a un 
accident dans une entreprise de produits inflamma- 
bles sont des exemples de phenomenes chaotiques. 
Mais malgre les comportements irrationnels de tels 
phenomenes, une metalogique a posteriori, une 
sorte « d'attracteur etrange », semble emerger du 
chaos. 

Les phenomenes simples se trouvent a Tautre 
extremitc du spectre. 11 sont triviaux, faciles H com- 
prendre et leurs evolutions sont aisement prdvisi- 
bles et maitrisables. La quasi-totalite des phenome- 
nes rdgis par des lois simples et qui sont facilement 
reproductibles en laboratoire sont simples : reac- 
tions chimiques, gestes repdtitifs d'un ouvrier spe- 
cialise,... Leurs param6tres sont en nombre limite et 
sont facilement controlables. 

Le phenomene est dit complique si le nombre 
d'elements ou de composantes qui le constituent ou 
le nombre de parametres qui conditionnent son 
fonctionnement est eleve, et si malgre tout le pheno- 
mena reste previsible et eventuellement maltrisable. 
Tant que Ton reste dans le domaine du quantitatif, 
de Timbrique, de Tenchevetrd, de ce qui demande un 
effort meme trfes important - mais qui finit paj- etre 
clairemem compris -, on est dans le domaine du 
compliqud, rneme si certains auteurs rangent les 
objets techniques sophistiques dans la categorre du 
complexe. Le fonctionnement des ordinateurs, des 
centrales nucleates, le mouvement des satellites 
aulour de la Terre, la migration saisonruhre des ani- 
maux et des oiseaux, la circulation sanguine dans le 
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corps humam, sont des phenomenes compliques. 
Les mecanismes de ces phenomenes sont connus et 
obeissent a des lois, meme si leur comprehension et 
la prediction de leur Evolution exigent des efforts et 
du temps. La complication est rdgie par des lois que 
l’ctre humain a reussi a degager, grace ii l'expdriencc 
et au raisonnement. La complication n'est finale- 
ment qu'un empilement de constituanls dldmentai- 
res et qu'une imbrication de composantes relides par 
des actions et reactions modelisables. 

Un phenomena est dit complexe s’il n’est jamais 
totalement compris, expliqud et encore moins mai- 
trise quels que soient les efforts fournis, les moyens 
deployes et lc temps consacre. Seule une gouverna- 
bilitc « lache » du phdnomene est cnvisageable. 
L'impossibilite d’dlucider ce genre de phdnomcnes 
peut avoir deux categories de causes aboutissam 
1'une a une complexity d'abondance et l'autre a une 
complexity de sens : 

- la premiere categorie de causes est d'ordre 
quantitatif ; dans ce cas, le nombre elevd d'dle- 
ments, de parametres, dc relations, d'interddpen 
dances constitue un obstacle insurmontable a la 
comprehension, a l'explication el a la maitrise du 
phenomene. Un exemple de cette complexity 
d'abondance est l'innovation technologique avec 
['infinity de produits possibles, de parametres sus- 
ceptibles d'etre ameliores, les causes et les conse- 
quences de chaque innovation ; 

- la deuxieme cause est d'ordre qualitatif ; elle 
brouille la lisibilitd el le controle du phdnomdne. 
Les difficulties proviennent non pas du nombre 
mais du contenu des relations et des comporte- 
ments des elements. La generation d'idees pen- 
dant une seance de brainstorming est un exemple 
de complexity de sens. 

Certains phenomenes cumulcnt les complexitys : 
d'abondance et de sens. Mais quel que soit son type, 
toute complexity poss&de de nombreuses caracteris- 
tiques qui en empechcnt 1'yiucidation : incertitude, 
instability, non-linyarity, sensibility aux conditions 
initiales, autorygulalion, inachfevement, cohabita- 
tion d'ordre ct de dysordre, incompiytude,... 

Les principes de la pensee complexe. Les carac- 
teristiques des phenomenes complexes decoulent de 
trois principes (dialogique, rycursivite, holo- 
grammatisme) sur lesquels d'ailleurs certains 
auteurs (MORIN, 1 990) s'appuicnt pour construire 
une pensee permetlant une meilleure apprehension 
de la complexity et qu’ils appellent « pensee 
complexe ». La dialogique exprime la multiplicity 
de logiques qui traversent un phynotnene complexe. 
La superposition de ces logiques gynere des demar- 
ches heuristiques, contingentes, procedurales, d'ou 
une multiplicity d’objectifs, de solutions, de futurs. 
La rycursivity traduit I'yvolution du phynomene qui 


se construit « chemin faisant » et en participant a la 
construction de la realite par des « causalites 
mutuelles ». L'hologrammatisme fait que chaque 
point du phenomene refletc les qualites de tout le 
phenomene, et inversement lc tout tie fait que 
reprendre les informations de chacune des parties. 

La gouvernance des phenomenes complexes. 

Integrer les principes de la pensee complexe dans sa 
demarche, e'est s'imprygner d'unc culture de la com- 
plexity ce qui permel une meilleure apprehension de 
ses caracteristiques. Cette culture est d’autant plus 
nycessaire que la complexity fait desomiais partie de 
la vie et de l’environnement de 1‘entreprise 
d'aujourd’hui. D'autre part, la complexity ne peut pas 
etre apprehcndcc par les outils classiques de la ges- 
tion. Ces outils ont ete elabores pour manipulcr des 
objets, des phynomenes et des situations simples ou 
h la rigueur compliquys. Continuer a appliquer ces 
outils et ces modyies classiques pour faire face a la 
complexity est non seulement inutile mais ygale- 
ment dangereux. II devient alors indispensable et 
urgent non seulement de developper une approche 
adequate permettant une lecture satisfaisante de la 
complexity, mais aussi de metcre en place des outils 
d'intervention permettant le pilotage des entreprises 
dans un monde de phenomenes complexes. 

Outre les tentatives de construire une pensye 
complexe, quelques auteurs ont citerchy a develop- 
per des methodes pour le management de la com- 
plexity. Certains ont essaye de s'appuyer sur les 
approches systemiques afin de proposer ce qu'ils 
appellent la pensee globale qui privilegie la 
reflexion systemique (Probst et Ulrich, 1989), 
d'autres proposent la modelisation de la complexity 
(Le Moigne, 1990). D'autres encore considered 
que la prospective dispose de concepts et d’outils 
qui la rendent apte a apprehender la complexity. En 
effet, approche globale et qualitative, la prospective 
a appris a vivre avec l’aleatoire, Uncertain, le flou, 
limpry visible. 

Avec la prospective la complexity est acceptce et 
integree dans les methodes du management. En 
admettant les limites des outils classiques, le pros- 
peetiviste developpe de nouveaux modes d'appro- 
che lui permettant un pilotage d'entreprise qui tire 
profit des riehesses de la complexity. Les tendances 
lourdes, les faits porteurs d'avenir, les constantes, 
les invariants, les scynarios multiples sont autant de 
moyens permettant : 

- d'avoir des repercs dans un contexts Uts 
mouvant : on reduit ainsi la complexity nygativc, 
celle qui brouille la reflexion et diminue l'effica- 
city de l'action ; 

- d'avoir des solutions contingentes pour s'adapter 
rapidement h I'yvolution du phenomene : le pros- 
peetiviste augments sa capactfe d'adaptation a la 
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complexity et done de vivre avec die ; 

- de disposer d’armes offensives pour cr6er le 
changement et done elargir la complexity posi- 
tive, celle qui accroit la creativity et la liberte 
d'action. 

A.Smim 
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Correlate 

Chaos 
Prospective 
® Complexity 

■ COMPLEXITE 

Confondue avec lidcc de complication, la com- 
plexity a pu servir d’alibi a la difficulty d'expliquer 
certains phenomenes a eldments ou interactions 
multiples. Peu a peu, elle est devenue un probleme 
et un objet d’dtude a part entiere. 

Dans le domaine des sciences sociales, ceux qui 
s'lntdressent a la complexity sont souvent ceux qui 
prrtnent les demarches systemiques (plucot que les 
methodes analytiques) et qui se servent de modeles 
constructivistes (en opposition aux regies positivis- 
tes). Les systfcmes complexes peuvent &tre decrits 
comme une conjonction d'opyrations, d'informa- 
tions et de decisions ou l'organisation constitue le 
concept pivot. (E.MORIN). 

Une fois ccs reperes etablis, la complexity est defi- 
nie a un double niveau formel et empirique (J-L.Le 
MOIGNE) : 

- d’un point de vue formel, elle exprime l'enche- 
vetrement des niveaux d'un systeme. Ces niveaux 
ont des relations mutuelles entre eux et produi- 
sent des ymergences auto-rcfyrentielles ; 

- d’un point de vue empirique, elle traduit le fait 
que les structures observables proviennent de 
nombreuses co-determinations. L’histoire et les 
buts de telles structures sont done difficiles a 
comprendre ou a anticiper. Par exemple, les 
sciences humaines sont « complexes » dans la 
mesure ou elles sont produites a la fois par les 


structures sociales et les actions cognitives des 
individus ou des groupes. 

Dans les theories economiqties traditionnelles, la 
complexity individuelle est reduite it l'hypothese 
d'un calcul rationnel de la part des acteurs organisa- 
tionnels. On exclut les compoitements atypiques, 
qui sont considyrds comme une deviance globale- 
ment peu significative. On neglige les rationalites 
non mesurables, c'est-4-dire lices a des valcurs, des 
attentes subjectives ou des desirs non conscients. 

Or, la comprehension d'une realite organisation- 
nelle necessite de tenir compte de la diversity com- 
portementale des acteurs. Ces demiers sont plcins 
de subfiles rationnelles dans le calcul des avanta- 
ges ou inconvynients qu'ils tirent de leur conduite. 

De meme, e'est par la prise en compte des parti- 
cularitys de chaque situation organisationnelle 
qu’on pourra construire des modules adaptes a leur 
complexity. On yvitera ainsi d'appliquer des pres- 
criptions trop simples & des situations a la fois auto- 
r6fyrentielles et codyterminyes. Dans ces condi- 
tions, l'efficacite sera fonction de la capacite a satis- 
faire des exigences contradictoires, et non de l'apti- 
tude (illusoire) a produire des coherences ou des 
optimisations forces. Les decideurs devront done 
posseder une complexity cognitive yievye, e’est-a- 
dire un potentiel it trailer une grande quantity 
d'informations divergentes. 

La thyorisation stratygique puise elle aussi a la 
pensye complexe, car elle ne doit pas craindre de 
s'interroger sur ses constructions et ses pryjuges (A. 
Martinet). Elle est confrontye a plusieurs formes 
de complexites : 

- du cote de l’acteur, celle de 1'abondance (quand 
il y a beaucoup de choix possibles) et du sens 
(quand les points de vue sont divers ou opposes 
par rapport aux choix disponibles) ; 

- du cote de Taction, celle dc l'infonnalion (dont 
la richesse est toujours a organiser) et du couple 
conception-realisation (dont la valeur operatoire 
est sans cesse & vyrifier). 

Ce qui est complexe ne se presente pas forcement 
sous une forme compliquee, touffue ou confuse. Par 
exemple, un systtaie mental complexe peut pro- 
duire des solutions simples en apparence, mais il les 
aura choisies et testees cn fonction des obstacles 
conjoncturels il leur mise en pratique. Au demeu- 
rant, la complexity n’est pas un mal. C’est la recon- 
naissance de la richesse et dc la diversity des orga- 
nisations de toutes natures (humaines, economiques 
et sociales). 

Le terrne « complexe » possede plusieurs accep- 
tions. En effet, Tadjectif complexe est employe 
comme nom pour designer un « systbme d'eiyments 
concourant ii un meme effet global », En psycholo- 
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gie, il designe un ensemble de representations et 
d'affects incooscients qui structurent des experien- 
ces traumatisantes et entrapment certains comportc- 
ments (complexe d'OEDiPE, complexe d'inferiorite). 
En economie, il definit un ensemble d’industries 
semblables (a eflels dimensionnels) ou complcmen- 
vaires (a relations synergiques), tel un complexe 
siderurgique. 

11 est enfin synonyme d un groupe d'installations 
ou d’equipements contribuant globalement a un 
usage precis (complexe ferroviaire, hospitalier, 
commercial). 

P.Louart 
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4 Ordre/Ddsordre 
® Regulation 
Systeme 

Variete requise (loi de la ***) 

COMPORTEMENT 

"j □ Comportement 

0 Comportement (determinants du***) 

□ Comportement du consommateur 

□ Comportement organisationnel 

1 Comportement d’achat 
■=> Achat (comportement d'***) 

0 COMPORTEMENT 

On appelie comportement toute activity caracte- 
ristique d'un organisme vivanl. Celie-ci a une rdalite 
objective (e'est une chose en soi) et une valeur sub- 
jective (e'est un ensemble significatif pour qui en 
prend conscience). 

Pendant longlerups, les coinpoitements ont etc 
expliquds par des liens de causality lineaire et tran- 
sitive. Le behaviorisme ou psychologie de la reac- 
tion en constitue l'illustration ; il etudie les compor- 


tements comme des reponses plus ou moins directes 
a des stimuli internes ou extemes. Cette vision 
rdductrice est completee par des conceptions plus 
interactives qui se developpent 4 partir des acquis 
de la sociologie, de la psychologie et de l’anthropo- 
logie. Le tout sert de base & l'dlaboration des theo- 
ries du comportement organisationnel qu'on peut 
regrouper de tag on schematique en trois dcoles : 

- l'ecole traditionnelle met ['accent sur [elabora- 
tion de principes comportementaux universels 
applicables a toutes les organisations et done pres- 
criptifs. L'OST de Taylor et les theories X-Y de 
Me Gregor en sont les examples les plus 
connus ; 

- l'ecole systemique montre qu'un individu ne se 
comporte pas de maniere identique quand il est 
seul et quand il est implique dans une organisa- 
tion, en raison des interactions qui le lient aux 
autres individus et au contexte organisationnel ; 

- l’ecole de la contingence souligne qu’une seule 
et meme sdric dc regies ne peut convenir indiffe- 
remment a toutes les situations. Par exemple, les 
comportemcnts des individus au travail ne sont 
pas regis par des lois gendrales : ils dependent de 
l'environnement interne et exteme dans lesquels 
les gens evoluent. Qu'on se souvienne de Lewin, 
dgfmissant les comportements (C) comme une 
resultante conjointe des personnalites (P) et des 
situations (S) : C = f(P , 5). 

Prenant appui sur ces thbses,.la littyrature mana- 
gerial a construit de nombreuses typologies ou 
schematisations des comportements organisation- 
nels. Elies peuvent se traduire en roles-clefs qui, 
soit decrivent des comportements pratiques obser- 
vables chez une meme personne (par exemple, les 
roles managyriaux de MiNTZBERG ou les roles de 
gestion de Tessier), soil des configurations com- 
portementales propres <l un meme individu et liyes it 
sa personnalite (par exemple, les comportements ou 
styles de direction proposes par BLAKE et MOUTON, 
Maocoby ou Adizes). 

Les comportements des salariys ont aussi fait 
I'objet de multiples categorisations ; pour HirsCH- 
MANN, ils se resument a des options intermydiaires 
entre trois positions majeures : la loyautc a l'cgard 
de [organisation, la sortie (dc fait ou symbolique) et 
la protestation. Dans une schematisation explicative 
globalc, cinq composantes au moins permeltent dc 
comprendre les comportements organisalionnels : 

(a) les mecanismes interpersonnels ct de groupe 
(communications et dynamiques intra- ou inter- 
groupes ; 

(b) les caractyristiques organisationnelles (con- 
ception, structuration et culture de [organisation) ; 
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(c) les ^changes entre ce qui precede et les modes 
operationnels (processus de decision, gestion des 
conflits) ; 

(d) les changements individuels et organisation- 
nels (des strategies de carriere aux transformations 
structure! les de I'organisation). 

Comme on le voit, il serait vain de faire des pres- 
criptions comportementales en les sortant de leur 
contexte. II existe autant dc comportements que de 
strategies adoptees par les individus face aux situa- 
tions qu'ils traversent et imaginent selon leurs pro- 
pres enjeux, de fagon dynamique et socialis^e. 

Du cote du marketing, on diseute beaucoup des 
comportements d'achat ou de consommation ; leur 
variation conditionne les positionnements de pro- 
duits ainsi que des marketing-mix differences. Par 
ailleurs, il exisle de nombreuses d'etudes sur les 
liens entre attitudes et comportements. 
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Correlate 

■> Attitude (s) 

Besoin 
Motivation 
Styles de vie 

® Achat (comportement d - ***) 

Contingence 

Implication 

Organisation 

Satisfaction 

■ COMPORTEMENT 
(DETERMINANTS DU ***) 

Le comportement du consommateur permet de 
repondre a un etat dc tension engendre soit par des 


facteurs psychologiques internes a l'individu (moti- 
vations), soit par des elements de son 
environnement : relations interpersonnelles, offre 
des entreprises, facteurs situationnels. Ces elements 
peuvent etre considers comme les facteurs qui con- 
duisent a un comportement. Mais le type de com- 
portement adopte par le sujet dependra encore 
d'autres determinants personnels et environncmcn- 
taux. 

» Les determinants individuels ont etc deve- 
loppes par la theorie economique et les premiers 
modules d'inspiration psychologique qui ont privi- 
lege la notion de besoin pour expliquer les compor- 
tements. Un besoin esl ddfini comme un decalage 
ressenti par l'individu entre un etat desire et un etat 
effeclif percu. La motivation est la force psycholo- 
gique qui conduit l'individu a adopter un comporte- 
ment toume vers la reduction de ce decalage par la 
satisfaction du besoin. Maslow a propose une clas- 
sification des motivations fondee sur une hypothese 
de hierarchic des besoins ; cette theorie a &i6 criti- 
quee par des sociologues comme Baudrillard qui 
estiment que la notion de besoin primairc n’a pas de 
sens. Les theories psychologiques inspirees par 
l’6cole freudienne expliquent la formation des moti- 
vations par les pulsions fondamemales. Mais l'utili- 
sation de ce module pour expliquer les comporte- 
ments observes s’avere difficile (etudes de 
motivations, appliquant des m6thodes proches de la 
psychologie climque). 

La theorie de la stimulation a suscite des develop- 
pements importants en matiere de comportements 
d'achat. Elle explique que tout individu a besoin 
pour son bien-etre d'etre expose a un niveau mini- 
mum d'excitation sensorielle et cognitive. Son com- 
portement sera oriente vers le maintien de ce niveau 
optimum de stimulation, et done 4 rechercher cette 
stimulation, par cxcmplc cn adoptant des produits 
nouveaux, si l'excitation qu’il re?oit est insuffisante. 
Certains comportements, dont l'orientation hedoni- 
que est forte, peuvent ainsi etre expliquds a travers 
la recherche de sensations ou se stimulation : mani- 
festations sportives, activitds culturelles, ou meme 
plus simplement contact avec la foule dans un cen- 
tre commercial ou une rue animee. 

• Les determinants environnementaux ont 

aussi leur importance car meme si le processus de 
decision qui conduit au comportement est le plus 
souvent individuel, des stimuli imanant de l'envi- 
ronnement peuvent jouer le role de determinant de 
ce comportement, nolamment en faisant prendre 
conscience & l'individu de l'existence d'un besoin. 

Trots categories de facteurs d'environnement 
peuvent etre distingues : 

- la situation de l’individu : elle peut faire prendre 

conscience d’un besoin objectif (panne d'un appa- 
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reil, necessite de se procurer de la nourriture) ; 

- l’environnement social de l'individu : les con- 
versations avcc le voisinage ou l’observation des 
comportements d'autrui sont autant d'occasion de 
prendre conscience d'un besoin ; 

- l'environnement commercial : Taction des entre- 
priscs a travers la communication mais aussi a 
travers Texposition des produits en magasin 
incite l’individu & reconnaitre un besoin. 

M.Filser 
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Correlats 

4“ Besoin 
Motivation 

Achat (attitude face a T***) 

Achat (comportenient d'***) 

® Comportement du consoxrunateur 

COMPORTEMENT D’ACHAT 

=> Achat (comportement d’***) 

m COMPORTEMENT 
DU CONSOMMATEUR 

La connaissance du comportement du consom- 
mateur est le fondement de la demarche marketing. 
Toutes les definitions du marketing s'accordcnt 
pour voir dans cette discipline une demarche orga- 
nisee pour repondre a des besoins Emanant d'indivi- 
dus ou d'organisations. Les decisions stratEgiques 
de marketing (choix de cible, positionnement), 
comme les decisions operationnellcs relatives aux 
variables du mix font toujours reference a des carac- 
teristiques des consommatcurs et de leurs compor- 
tements. L'Etude du comportement est done deve- 
nue Tun des domaines les plus importants de la 
pratique des Etudes et de la recherche en marketing : 
les modeles theoriques servent it fonnuler des hypo- 
theses explicatives des comportements d’achat et de 
consommation qui sont ensuite testees au moyen 
des differentes methodes d'Etude du marche : 
enquetes, observation, experimentation. 

L’analyse du comportement du consommateur 
s’inspire de nombreuses sources theoriques. Leur 
integration a permis l'emergence de modfeles gene- 
raux qui ont ensuite fait Tobjet de nombreux 
perfectionnements : prise en compte de variables 


supplcmcntaircs, adaptation a des domaines parti- 
culiers de la consommation. 

Les sources theoriques dc Tanalyse du comporte- 
ment du consommateur sont diverses. L'analyse 
micro-dconomique a el abort: le premier cadre theo- 
rique destine a expliquer le comportement du con- 
sommateur et la formation de la demande sur les 
marches. Si les apports de ces modeles etaient peu 
adaptes a la problEmatique operationnelle du mar- 
keting, Tinfluence de la modelisation economique 
est restee tres importante dans la thEorie du compor- 
tement. Le comportement du consommateur est en 
effet le plus gEnEralement perfu comme un proces- 
sus rationnel, oriente vers un objectif explicite que 
l'individu cherche & atteindre au terme d'un traite- 
ment plus ou moins complexe d'informations ; ainsi 
les modules multiattributs utilises pour expliquer le 
choix d'une marque adoptent un cadre de reference 
thEorique proche de celui du module Economique de 
Lancaster. Des theories Economiques plus recen- 
tes conune la rationalite limitEe ou les couts de tran- 
saction constituent par ailleurs un cadre de rEfe- 
rence bien adaptE h Texplication des comportements 
individuels. Enftn le courant de TEconomie sociale 
a contribuE a la prise en compte de phenomEnes col- 
lectifs dans les choix individuels (effets d'imitation 
ou d'entrainement). 

La psychologie a ete une seconde source impor- 
tantc d'inspiration pour les recherches en comporte- 
ment du consommateur. Alors que I'economie 
apprehende les dimensions rationnelles de l'indi- 
vidu, la psychologie aborde des dimensions incons- 
cientes (les motivations), mais fournit aussi une 
thEorie des processus de perception, de stockage et 
de traitement de Tinformation (psychologie cogni- 
tive) et des mecanismes d'apprentissage. Les thEo- 
ries psychologies ont egalement permis d’intE- 
grer aux modeles de base du comportement du 
consommateur un ensemble de variables explicati- 
ves des diffErences intcrindividuelles observEes 
dans le traitement de Tinformation aussi bien que 
dans les comportements effectifs. Alors que les pro- 
cessus cognitifs constituaient le fondement des pre- 
miers modEles, TintEgration des facteurs affectifs 
(Emotions, humeurs...) est devenue un champ de 
recherche important. 

La sociologie a Elargi la perspective danalyse 
pour dEpasser le niveau strictement individuel du 
consommateur et abordcr les phenomenes de 
groupe Elle a ainsi permis d’integrer les dimensions 
symboliques du comportement, et d'expliqucr des 
phEnomenes collectifs comme Tadoption et la diffu- 
sion des innovations, ou encore Tapparition et la 
propagation des rumeurs. 

Le courant de la modElisation mathematique a 
conduit dEs le milieu des annEes soixante h des 
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modeles formalises reliant une variable expliquee a 
un ensemble de variables explicatives. Les instru- 
ments de mesure developpes par la psychometric 
(cchelles) rendaient possible le test econometrique 
de ces relations. A partir de 1970, l’utilisation des 
methodes d'analyse de donnees descriptives et 
explicatives a consid6rablement elargi les possibili- 
tes d'investigation statistique des modeles theori- 
ques proposes par les sciences sociales, en meme 
temps qu'elle a permis d'ameliorcr la quality des ins- 
truments de mesure utilises. 

La generalisation de l'utilisation des methodes 
d'investigation quantitatives s'est aussi accompa- 
gn6e d'un regain d'interet pour des methodes induc- 
tives empruntees a l'anthropologie ou a l'ethnologie. 
Enfin l'etudc des effets de la publicite a mis en evi- 
dence les apports potentiels de la semiotique 4 
L'explication de certains comportements. On voit 
done que revolution des sources theoriques de 
I’analyse du comportement du consommateur est 
marquee par un elargissement constant du cadre de 
reference utilise, dans une perspective pluridiscipli- 


naire qui rccourt a la fois a des methodes d’investi- 
gation quantitatives (exploitation de mesures issues 
de sondages aupres de grands echantillons) et qua- 
litatives (analyse de contenu a partir de protocoles 
de recueil de donnees aupres d'ech antilions res- 
treints). 

Le caractere pluridisciplinaire des sources thdori- 
ques de l'analyse du comportement du consomma- 
teur a fait tres tot prendre conscience de la necessity 
de ddvelopper un cadre general integrateur pouvant 
constituer un modelc general du comportement du 
consommateur. Des le milieu des annees soixante, 
plusieurs modules generaux du comportement ont ete 
proposes ; les modules de Howard et Sheth d’une 
part, de Engel, Kollat et BLACKWELL d'autre part, 
se sont imposes pour ddcrire respectivement le pro- 
cessus de decision qui conduit au choix d'une mar- 
que, et le comportement global du consommateur. Lc 
schema ci-dessous ddcrit tin cadre general syntheti- 
sant les apports des principaux modeles du compor- 
tement et rappelle les elements pris en compte par la 
modelisation. 


r 


Les elements du module general du comportement du consommateur 


\ 


Variables 
influenfant 
lc processus 


Caracteristiques individuelles 


Processus psychologiqucs dc base 
Ettts psychologiqucs : implication, 
besoin de stimulation* dtats affcciifs, 
motivations 

Caracteristiques psychographiques 
Caracteristiques socio demographiques 


Caracteristiques de I’environnement 


Culture 
Classe sociale 
Groupes d'appartcnance 
et de reference 
FamiHe 

Facteurs situationnels 


f \ 

Elapes 

f Stimuli : \ 

- internes 

f Prise de decision : \ 

- traitement d’ information 

/ Comportement : \ 

- achat 

{ . . \ 
Satisfaction 

du processus 

- interpersonnels 

- rcchcrche d 1 experience 

- utilisation 


J 

commerciaux 

/ 


/ 


Comportement du consommateur 


Le processus qui conduit au comportement est 
appele processus de prise de decision. D permet a 
1’individu d eliminer un etat de tension declenche par 
un stimulus interne, ou cmanant de son environne- 
ment. Deux principales families de modeles decri- 
vent le processus de decision : les plus anciens repo- 
sent sur la theorie du traitement de l'information, 
tandis que dcs modeles plus r^cents analysent la prise 
de decision comme une recherche d'une experience 
vecue. Un comportement est adopte au terme de ce 
processus, et la confrontation de revaluation du 
rcsultat du comportement aux attentes determine le 
niveau dc satisfaction, qui influencera les processus 
de prise de decision ulterieurs. 

Des stimuli identiques peuvent conduire a des 
comportements different*. non sculcmcnt chez diffc- 


rents individus, mais encore pour un meme individu 
dans des conditions differentes. Afin d'expliquer ces 
variations dans les relations entrc stimuli et compor- 
tements, un ensemble de variables explicatives ont 
6te proposees par les differents cadres theoriques qui 
ont servi de sources aux modeles du comportement 
Deux categories de variables explicatives sont 
distinguees : d’une part dcs caracteristiques de l'indi- 
vidu, d’ordre &onomique, demographique, mais 
aussi psychologique et psychographique (personna- 
lite, valeurs) ; d'autre part des caracteristiques de 
I'environnement de I'individu, du niveau le plus 
general constitue par la culture, au niveau le plus ele- 
mentaire que constitue unc situation particuliere de 
prise dc decision. 
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L’analyse de l'influence des caracterisdques de 
1'individu et de son environnement a occupE une 
place importante dans les reeherches en comporte- 
menl du consommateur. Bile conduit en effet a une 
meilleure comprehension des mecanismes par les- 
quels les actions de marketing engagees par I'entre- 
prise exercent une influence sur la decision d'achat. 
Les applications de ces reeherches sont nombreuses 
pour la formulation de la strategic marketing, notam- 
ment en matiere de segmentation du marchd et de 
definition du positionnement du produit ou de la mar- 
que. De nombrcux travaux ont Egalemenl EtE consa- 
cres au traitement par le consommateur des variables 
du mix, notamment la publicity, les actions prorno- 
tionnelles. le prix et le mode de distribution. 

Des adaptations du module general du comporte- 
ment du consommateur ont ete rendues necessaires 
car un modele general du comportement presente 
des limites des lors que son application conceme un 
domaine tres specifique. Le modele general du 
comportement a ete congu pour une analyse de la 
consummation de biens tangibles par des indi vidus. 
Deux voies d’Elargissement de ce modele sont done 
aborddes aujourd'hui : 

- une adaptation de ce modele est nEccssaire pour 
analyser les comportements d'achat et de con- 
sonmiation dans le domaine des services, mais 
aussi dans des champs duplication plus nou- 
veaux pour le marketing : activites des organisa- 
tions a but non lucratif, aetivitEs sportives et cul- 
turelles, ou meme marketing social et politique. 
Dans ces diffErents domaines, l’approche tradi- 
tionnelle de la prise de decision du consomma- 
teur a partir de traitement d'informations relatives 
aux caracteristiques du produit atteint rapidement 
ses limites, tandis qu’il s'avEre necessairede pren- 
dre en compte une approehe plus holistique de 
l'objet ou du service. Enfin le ddveloppement des 
strategies internationales des firmes a mis en Evi- 
dence la nEcessitE d'approfondir la connaissance 
des influences culturelles afm d'adapter les pro- 
duits, mais aussi la communication et la distribu- 
tion aux spEcificitEs des marches etrangers ; 

- une seconde adaptation est requise pourrelacher 
l'hypothese d une prise de decision individuelle 
du consommateur. La notion d'unitc de decision 
s'avEre plus pertinente pour decrire des processus 
qui mettent souvent en ceuvre des reseaux inter- 
personnels complexes an niveau de la famille et 
d'un cercle de relations interpersoimelles dont 
l'influence sur le processus de decision s'avEre 
importante. Dans le meme esprit, la notion de 
comportement de consommation pent etre utile- 
ment completee par l'analyse de situations de dis- 
sociation des roles : prcscripteur, acheteur et uti- 
lisateur peuvent ainsi etre des individus distincts. 

La conception du comportement du consomma- 
teur est profondEment infhiencEe par ces differents 


travaux. En guise de synthfcse, le tableau ci-dessous 
rEsume les principales Evolutions intervenues 
depuis une vingtaine d'annees dans les theories du 
comportement du consommateur. 


Les approches 
traditionnelles 
dn comportement 

Les conceptions 
actuelles 

du comportement 

Lc uompurtciiicni du consom- 
mateur est surtout fomle sur 
une information vcrbale rela- 
tive aux caracteristiques du 
produit 

Lc comportement du consom- 
mateur est fonde k la fois sur 
dcs stimuli verbaux et non 
verbaux, et sur une perception 
global? {holistique) de l'objet 

Le comportement du consom- 
mateur est centra sur lc choix 
d une marque 

Le comportemem du consom- 
mateur pc m 6tre centra sur la 
frdqucntation d'un point de 
vente puis la marque est choi- 
sie a partir de Toffre disponi- 
ble 

Le comportement de consum- 
mation est orient^ vers la sa- 
tisfaction d’un besoin k [ravers 
les caracteristiques du pro- 
duit/service 

Le comportement d'achat est 
en lui-m£me une source de 
gratification pour le consom- 
mateur 

Le comportemem du consom- 
mateur est influence de ma- 
nifcre assez constante par des 
caracteristiques stables qui 
agissent sur lc processus de 
traitement de linformation 

Lc comportement esl influen- 
ce par dcs caracteristiques trfcs 
instables qui agissent k la fois 
sur les processus cognitifs ci 
les (tats affectifs (humeur, 
(motions) 


M.Filseu 
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■ COMPORTEMENT 
ORGANISATIONAL 

Desormais traduction officielle de organizational 
behavior, le eoniportement organisational merite 
d’etre defini car il existe un risque de reduction du 
concept a une panic limitde de la r£alit6 qu'il est 
cense representor. 

Le comportement organisationnel n’est pas le 
comportement de I'organisation mais plutot 
(’ensemble des comportements au sein de l’organi- 
sation. Ainsi, le comportement de l’homme au tra- 
vail, relfcve de ce concept au meme titre que celui de 
I’organisation. De plus, le comportement est sou- 
vent un moment essentiel mais un simple moment 
d’un processus qui conduit a la performance. Ainsi 
il semblc difficile de scparcr les determinants du 
comportement du comportement lui-meme et le 
plus souvent les consequences seront egalement 
etudiees dans le cadre du comportement organisa- 
tionnel. Pour etre complct, les intentions de la direc- 
tion qui se traduisent par des programmes de mobi- 
lisation des rcssources humaines peuvent egalement 
cue cunsideiees conune relevant du comportement 
organisationnel. Vaste sujet, a consonance plus 
anglo-saxonne que fran^aise, le comportement 
organisationnel pourrait a lui seul avoir la preten- 
tion de rendre compte de la dimension humaine des 
organisations, Mais de la^on plus limitative on peut 
considerer que cet ensemble de theories et de prati- 
ques s’articule autour des trois niveaux precedem- 
ment evoques : l’individu, le groupe et l’organisa- 
tion dans son ensemble. 

• L’individu et I’organisation. Aussi banale 
que puisse apparaitre l'affinnation des differences 
entre les indi vidus, il faut rcconnaitre que la gestiun 
n’a pas de tout temps reconnu et tire les enseigne- 
ments de ce constat. L’organisation scientifiquc du 
travail, par exemple, supposait implicitement une 
grande honiogemSite de la force du travail. Meme 
I'^cole des relations humaines a prone un comporte- 
ment de reference dans les relations interpersonnel- 
Ics. Ce sont les travaux dc psychologie sociale qui 
ont permis de comprendre que les comportements 
individuels etaient en partie conditiomies par des 
mecanismes de perception, de formation des attitu- 
des, d’interaction sociales et d'apprentissage qui, 
combines a des systemes de valcur, des traits de per- 
sonnalite, des besoins et des objectifs individuels 
differents aboutissaient ti une large differentiation 
entre les personnes. Sans pr&endre faire le point sur 
une masse considerable de recherche, il est possible 
d'eclairer la dynamique des comportements indivi- 
duels a travers l'exemple de la perception sociale et 
de la theorie des attributions. 


La perception recouvre en realitc deux 
operations : une selection et une interpretation. 
L’environnement, l'environnement social notam- 
ment, n’est pas une donn6e objective. 11 estconstruit 
sur la base d'une selection jnconseiente de certains 
stimuli qui dependent autant de la personne qui per- 
mit et de la situation que de 1'objet ou de la per- 
sonne qui est peryue. Cette selectivity depend en 
grande partie des valeurs et des attitudes de l'indi- 
vidu, de sa petsonnalite, de scs exp6rienees anti;- 
rieures, de ses attentes et de ses motivations. Il en va 
de meme pour le processus de construction et 
d'interpretation de l’ensemble des stimuli per?us qui 
se traduisent par une image mentale personnels, 
une impression, que l'on peut supposer differente 
d'un individu a un autre. Les travaux de l'6colc de la 
Gestalttheorie ont ete a l'origine de ces decouvertes. 

L'une des consequences de cc m6canisme percep- 
tucl est 1’ attribution a autrui des motivations, des 
dispositions qui nous sont personnelles. 

Une autre consequence peut etre l’imputation des 
causes du comportement d'un collegue & des dispo- 
sitions internes alors qu'il s'agit au contraire de cau- 
ses liees 4 la situation dans laquelle il se trouve. 

Une troisifcme consequence bien connue dans les 
organisations consiste 1 s'attribuer les causes des 
succes et a attribuer aux autres, ou h I'environne- 
ment, la cause des echoes. 

Sans multiplier les exemples on comprend 
l'importance de ces phenomenes pour le gestion- 
nairc qui doit evaiuer des membres de son equipe. 

• Le groupe et ^organisation. L'individu agit le 
plus souvent au sein de groupes de travail, s'il est en 
position hierarchique il agit egalement sur un 
groupe. Ici aussi la psychologie sociale, et au depart 
la psychologic experimentale, ont permis de mieux 
comprendre le fonctionnement des groupes. De 
nombreux phenomenes ont ete mis cn evidence. 
Tout groupe elabore des normes et ses normes ten- 
dent a s’imposer a chacun des membres qui le com- 
pose. Une experience de laboratoire a prouvd ce 
resultat & partir de I'effet autocinetique ; Newcomb 
a pu le constater sur le terrain a partir de I'etude des 
opinions politiques. L’individu qui refuse ces nor- 
mes devient rapidement un deviant dont le groupe 
cherchera it se defaire. 

Le groupe a done une influence sur le comporte- 
ment de l'individu mais reciproqucment l’individu 
influence le groupe. L'un des axes de recherche qui 
a ete le plus etudie conceme le leadership e’est-a- 
dire 1'ensemble des activiles et surtout des commu- 
nications par lesquellcs un individu exercc une 
influence sur le comportement des membres d'un 
groupe. Cette influence est oricntcc dans (c sens 
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dime valorisation volontaire de certains objectifs 
commons. 

Les theories du leadership ont fete, tour ii tour, 
personnaliste, situationniste et interactionniste. Les 
premieres s'attachent a dfeceler les traits et qualitfes 
du leader, ou dcs leaders car plusicurs formes de 
leadership peuvent co-exister. Les secondes attirent 
1'attention sur les caractferistiques de la situation, 
pour les theories situationnistes e'est l'histoire, e'est- 
a-dire, les conditions historiques -qui produisent le 
leader et non l’inverse. Enftn les theories interac- 
tionnistes effectuent une synthase des deux 
premieres ; Fiedler par exemple a montre que la 
cle du leadership efficace rfeside dans la modifica- 
tion des facteurs de situation de fafon a les rendre 
compatibles avec le style personnel du leader. 

® Le comportement de 1’organisation. Avec 
quelque risque d'anthropomorphisme on peut fevo- 
quer 1’identitfe et tneme la personnalite d’une organi- 
sation. L'un des felfements de cette personnalite le 
plus souvent analyse est certainement la culture. 
Au-delil de la definition du concept, le comporte- 
ment organisationnel s'intferesse aux effets de la cul- 
ture. Si, largo sensu, tout est culture, stricto sensu ne 
doivent etre retenus que les Elements suffisamment 
pregnants, repfetitifs et distinctifs pour caractferiser 
la culture d'une en (reprise. De nombreux auteurs 
insistent, a cet egard, sur les rites, les signes et les 
symboles qui sont effectivement porteurs de traits 
culturels mais les outils, les rfegles de gestion, la 
fafon de poser et de rcsoudre les probifemes le sont 
tout autant. Deux effets de la culture intferessent 
directement le gestionnaire : le renforcement de la 
cohesion interne, la representation et les transac- 
tions avec lenvironnement. Dans ces deux domai- 
nes, la culture peut etre un levier ou un obstacle au 
changement, elle est a la fois un determinant de la 
performance globale de 1’entreprise et un terrain pri- 
vilfegie pour lc dfeveloppement de l’organisation. 

Le dfeveloppement organisationnel peut faire 
l’objet de bien d’autres dfeveloppements ; une pre- 
sentation par theme et non par niveaux aurait permis 
de mettre en evidence les problfematiques de moti- 
vation, de satisfaction ou de changement organisa- 
tionncl. Dc mcme, certains dfeveloppements impor- 
tants, concemant les conflits notamment, font du 
dfeveloppement organisationnel une discipline qui 
n'est pas sans chevauchements avec celle des rela- 
tions professionnelles. Cependant, I’essentiel du 
thfeme reside davantage dans les theories ct les 
applications qui en dfecoulent que dans un dfecou- 
page, par nature toujours artificiel. 

J.I6ALENS 
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<£■ Comportement 
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COMPTABILITE 
(VERIFICATIONS DE ***) 

4 Verifications de comptabilitfe 

E COMPTABILITE 
A BASE D’ACTIVITES 

La comptabilitfe a base d'activitfes ( ABC ou acti- 
vity based costing) est moins un systeme de calcul 
de cofit qu'une dfemarche de modfelisation du fonc- 
tionnement des organisations. Cette modfelisation 
peut etre utilisfee dans un second temps pour cons- 
truire les outils de calcul feconomique (cout de 
revient), de pilotage (tableau de bord des perfor- 
mances), de coordination (budgets) ou encore de 
choix d'investissement. Rfeduire l’approche des 
organisations par les activitfes au seul objectif de 
disposer de nouveaux cofits de produits est une vue 
des plus rfeductrices. 

La comptabilitfe a base d'activitfes est le rfesultat 
d’un long cheminement, amorefe dans les annees 
soixante, conduisant progressivement a la remise en 
cause de 1’approche fonctionnelle hiferarchique 
(l'organigramme) comme cadre unique du calcul 
feconomique et du pilotage de la performance des 
organisations. La perte de poids de la fonction de 
production relativement aux fonctions d’amont et 
d'aval, l'introduction progressive de logiques 
d' actions transversales (gestion des delais et gestion 
de la qualitfe) couplfees a l’incertitude croissante de 
l'environnement conduisent a proposer une demar- 
che visant a reconstruire un modfele de fonctionne- 
ment des organisations. La dfemarche associe une 
fetape bottom-up participative et iterative visant it 
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construiie avec les interesses la notion d'activite qui 
constitue la brique de base du modele. 

L'activite est la traduction dans la formalisation 
de la representation dconomique des savoir-faire 
qui sont r^unis au sein de 1’organisation. Ces savoir- 
faire se manifestent par une production, pouvant 
etre quantifide, de biens, dc services ou d'informa- 
tion. En raison de la multiplicity des choix possibles 
en termes de taille de maille d'analyse, cette etape 
cst cmciale et n’est couronnee de succes que si les 
personnes concern yes se reconnaissent dans la 
representation que le module leurrenvoie. Au cours 
dc cette phase de construction dc la notion d’acti- 
vitd, il est dgalement primordial d'identifier quels 
sont les facteurs qui determinent le niveau de con- 
sommation de ressources afin d'identifier les leviers 
d'action sur les couts. Lc resultat dc cette premiere 
phase d'analyse est une carte des activitds, e’est a 
dire une mise a plat de l'organisation, gommant les 
notions de (onction. de centre de responsabilitd dc 
centre d'analyse. Cette vision tres 6clatee de 1'orga- 
nisation, si elle est potentiellement riche pour le 
pilotage de I'action, n'est utilisablc ni pour la coor- 
dination ni pour la reflexion strategique. fl cst 
necessaire de simplifier cette carte des activites afin 
de fa ire dmerger le module de 1'organisation qui 
deviendra la reference commune. 

C'est a ce stade que les modeles divergent car il 
existe plusieurs options de simplifications, lesquel- 
les ddbouchent bien evidemment sur des represen- 
tations differentes. les deux options majeures sont 
les suivantes : reunion des activites semblables par 
la fonclion qu'elles exercent (toutes les activites de 
controle quality, toutes les activites touchant la ges- 
tion du personnel,...) ou reunion des activites chal- 
nees entre-cllcs et dclivrant un produit-service 
ayant de la valeur pour un client exteme (ensemble 
des activites assurant l'approvisionnement, en 
temps et quality, des lignes de production, en com- 
posants et mati&rcs ; ensemble des activites neces- 
saires pour livrer a temps les quantites ddsirees de 
produits de qualite aux clients,...). Dans le premier 
cas on simplifie en reconstituant les fonctions 
actuellement eclatees au sein de l'organisation dans 
le second cas on identific les processus transversaux 
majeurs qui structurcnt 1'organisation. Eu 6gard a 
1'impact strategique de ce choix de regroupement 
d' activites, il ne peut lire rdalisd que par l’equipe dc 
direction. Si tel est le cas, on obtient un modele dc 
l'organisation dans lequel l'ensembie des operation- 


ncls se reconnait au travers des activites et qui vehi- 
cule la vision du fonctionnement de la direction. 



Au-dela de la model isation, il est maintenanl pos- 
sible de construire ou reconstruire les outils de ges- 
tion comme le calcul des couts de revient et la 
mesure de performance. Mais on comprend aisd- 
ment que, suivant l'option de simplification prise, 
les options techniques auxquelles on aboutit sont 
ires differentes et qu'il cst done difficile dc parler de 
coQt de revient a base d'activites sans specifier de 
mani&rc tres precise lc modele qui cst cn amont. 

PMEVEU.EC 
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■ COMPTES SOCIAUX 
(INFORMATION SUR 

LES ***) 

Selon leur forme juridique et leur secteur d'acti- 
vite, Les entreprises ont des obligations comptables 
variables. Contrairement aux entreprises indivi 
duelles, les socictcs sont soumises a l dtablissement 
et a la publicity de documents nombreux. La loi du 
24 Juillet 1966 et le decretdu 23 Mars 1967 utilisent 
a leur propos le temte dc « comptcs sociaux ». Bien 
qu'il n'existe aucune dyfinition 16gale, le contenu 
recoupe les notions de « documents comptables » et 
« financiers », de « documents de synthese » et 
« d'information comptable et fmanciere ». 

Les informations recelees par ces documents 
intcressent, certes, le dirigeant, mais aussi les asso- 
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ci£s ou actionnaircs, le comitc d'entreprisc, le com- 
missaire aux comptes voire les tiers. 

La loi organise, de ce fait, les moyens d'acccs a 
cette information en tenant compte de la qualite du 
destinataire de l'information et de » l'exploitation 
« potentielle qu'il peut en faire. 

o L’information des tiers est organisfe, soit par le 
ddpot au greffe du Tribunal de Commerce ou de 
Grande Instance dans le ressort du siege social de la 
soci6t6, soit par la publication dans des joumaux 
d'annonces 16gales (Bulletin Officiel Des Annonces 
Civiles et Commerciales, BODAC et Bulletin des 
Annonces Legates Obligatoires, BALO, pour les 
Soci6t6s cotees). 

Toute pcrsonne peut avoir connaissance des 
comptes annuels, des rapports de gestion ainsi que 
des rapports des commissaires aux comptes et des 
comptes consolides en s'adressant au greffe du tri- 
bunal (ou en utilisant certains r£seaux du Minitel), 
Ceci n’est possible que pour les Socidtes par actions 
et les Society a Responsabilitd Limitee (SARL) 
astreintes au ddpot de ces documents apres la clo- 
ture de 1'exercice comptablc. En revanche, on ne 
peut s’informer sur les comptes sociaux d’une 
Societe en Nom Collectif (SNC). 


si&gc social, sur simple demande, « de toutes pie- 
ces utiles... » Ces pieces peuvent etre notamment, 
des documents comptables a usage interne, non 
communicables aux tiers. 

M.Diza 
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MANUFACTURED 
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o L'information des associds ou actionnaircs est 
organise differemment pour chaque type de 
societe. Toutefois, certains points sont communs : 

- l'information prealable a la tenue de l'Assem- 
bl£e Generate. EUe comprend, au minimum, les 
comptes annuels, assortis des rapports des com- 
missaires aux comptes s’il y a lieu ; 

- la possibility d'une consultation permanente des 
comptes sociaux au siege social suj demande. 

o L'information du comitd d'entreprise s’avere, 
quant & son contenu, tres proche de celle des asso- 
cies. Elle porte, en effet, sur les memes comptes 
sociaux, lesquels sont transmis avant la presentation 
a l’assemblee generate ordinaire (AGO). Les moda- 
lites et le contenu de cette communication varient 
selon la forme de societe conccmee. Les Societes 
par actions dtant celles qui, en la matiere, ont le plus 
d'obligations. 

o L'information du commissaire aux comptes est 
sans doute celle qui pr6sente le caractere le plus 
etendu : 


COMPUTER INTEGRATED 
MANUFACTURING 

■*> Genie des systemes industriels 

COMPUTER-INTEGRATED 
MANUFACTURING OPEN 
SYSTEM ARCHITECTURE 

O Modelisation en entreprise 

CONATIF 

^ Achat (attitude face a I'***) 

CONCENTRATION 

^ Indices de concentration 

CONCENTRATION (CONTROLS 
COMMUNAUTAIRE DE LA ***) 

Controls communautaire de la concentration 


- avant la tenue de l'assembl&s generale, le com- 
missaire aux comptes se voit mettre a disposition, 
quel que soit le type de societe, l'inventaire, les 
comptes annuels (pr6visionnels s'il y a lieu), les 
comptes consolides, le rapport de gestion et le 
rapport du groupe ; 

- en permanence, et done en dehors de la tenue 
d’une assemblde, il peut avoir communication au 


CONCENTR A TION 
(STRATEGIE DE ***) 

■=> Cible 

CONCERNEMENT 

=> Biens collectifs 
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CONCESSION 

Impartitinn 

CONCILIATED 

Rfeglement amiable 

CONCORDANCE 
(FACTEUR DE ***) 

O Notiunnel 

CONCORDAT 

Plan de rcdressement 

CONCOURS (JEUX ET ***) 

o Ventes (promotion des ***) 

CONCEPTION D UN SYSTEME 
D’INFORMATION 

<• Systcmc d' information (conception d'un ***) 

CONCURRENCE 
(ENTRAVES A LA ***) 

=> Position dominante (abus de ***) 

CONCURRENCE 

■ Concurrence 

( politique communautaire de***) 

■ Concurrence (politique de***) 

Concurrence (entraves a la ***) 

■=> Position dominante (abus de ***) 
Concurrence imparfaite 
=> Polypole 

Concurrence monopolistique 

<> Differentiation des produits 
^ Marche (structures de ***) 

=> Polypole 

Concurrence non faussee 
^ Concurrence 

(politique communautaire de ***) 
Concurrence spatiale 
^ Differenciation des produits 

■ CONCURRENCE 
(POLITIQUE 

COMMUNAUTAIRE DE ***) 

Pour « tendre vers i’union sans cesse plus etroite 
des peuples curopeens » les auteurs du traite de 
Rome ont choisi la voic economique et donne prio- 
rity a la « concurrence non faussee » (article 3,g). 
Celle-ci cst definie par la cour de justice des com- 
munautes europeennes (CJCE) commc « la dose 
de concurrence necessaire pour que soient respec- 


tees les exigences fondamentales et atteints les 
objectifs du traite... » (CJCE 25 octobre 1977, 
Metoo-Saba). Les modifications ulterieures 
apportees au traitd initial n’ont pas apporte de 
modifications sub stantic lies sur ce point : la con- 
currence s'impose aussi bien aux autorites commu- 
nautaires, aux Etats membres ainsi qu’aux entre- 
prises. 

Le marc b<i ne pent, cependant, constituer le seul 
mode de regulation de l’activite economique si 
bicri que le recours a la politique de concurrence 
est necessaire : elle tend & « rechercher un equili- 
bre pour que le libre jeu du marche, assorti d’inter- 
ventions selectives lorsqu’elles sont necessaires, 
assure le maintien d'une concurrence non 
faussie ». Definie et menee par la Commission, la 
politique communautaire de concurrence se carac- 
tdrisc par ses fondements, ses deveioppements et 
ses procedures. 

• Fondements de la politique de concurrence. 

Du fonctionncmcnt concurrent^! du marche trois 
avaittages sont escomptes. 

Lc premier, d'ordre dconomique, consiste cn une 
meilleurc utilisation des resources disponibles 
notamment par l'innovation. 

Le deuxieme est d'ordre communautaire : incites 
a rechercher dc nouveaux clients ct dc nouveaux 
foumisseurs en dehors des frontieres nationaies 
pour faire face i ia pression concurrenticlle, les 
entrepriscs contribuent k realiser-1 'interpenetration 
economique des marches nationaux. 

Le troisieme avantage est d'ordre politique et 
social : il s’agit de maintenir la liberte et le droit 
d'initiative des opdrateurs economiques. 

Le processus concurrentiel presentc, cependant 
un caractdre fragile et comporte des imperfections 
auxquelles la politique de concurrence doit neme- 
dier sans verser dans i'arbitraire. Elle se fonde sur 
des objectifs permanents completes par des priori- 
tes conjoncturelles. 

Les objectifs permanents de la politique dc con- 
currence sont au nombre de trois : 

- l'efficacite est, d'abord, recherchee par la pro- 
tection de la concurrence non faussee qui consiste 
essentiellement a faire disparaitre les entraves 
injustifiees ; 

- la coherence se manifeste, ensuite, au scin 
mSme de la politique de concurrence par l'utilisa- 
tion synchronisee des differents outils dont dis- 
pose la Commission. La coherence se revele, 6ga- 
lement, necessaire dans la conjonction a realiser 
entre la politique de concurrence et les autre s 
politiques communautaires (14eme rapport sur la 
politique de concurrence, pl2) ; 

- quam & i'exigenee d'equite, enfin, elle incite. 
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d'abord, la Commission a preserver 1'^galite des 
chances entre les operateurs economiques, a 
favoriser les PME et aussi a tenir compte des int£- 
rdts legitimes des salaries et des consommateurs. 
L'equite conduit, ensuite, & Ctablir des procedures 
administratives qui reduisent les risques d'arbi- 
iiaire. 

Les priority, determindes par la Commission, 
prennent en comptc 1'evolution politique, economi- 
que et sociale. Trois priorites dominent 
actuellement : la mise en concurrence des secteurs 
reglementes tels que les telecommunications, les 
services financier's et le secteur de l’audiovisuel ; 
une meilleure apprehension des aspects intematio- 
naux de la concurrence ; enfin une transparence 
plus complete de l'activite administrative. 

A partir dc ces principes completes par les priori- 
ty s qui viennent d'etre presentees, se realisent les 
ddveloppetnenis de la politique de concurrence. 

o I^es developpement de la politique de con- 
currence. Depuis 1972, le rapport sur la politique 
de concurrence publie, chaque annde, par la Com- 
mission presente les rdsultats obtenus et les orienta- 
tions futures. Ils concement aussi bien les entrepri- 
ses, que les Etats membres. 

La politique de concurrence appliquee aux 
entreprises. Par les articles 85 et 86, le traitd de 
Rome vise deux comportements susceptibles 
d'entraver la concurrence non faussee. II a ete com- 
plete par le rdglement du 2 1 decembre 1989 qui ins- 
titue un controle des operations de concentration. 

Les deux comportements litigieux, imputablcs 
aux entreprises sont l'entente et l’abus de position 
dominante : 

.par la concertation les entreprises cherchent a 
acquerir un pouvoir de negociation dont elles ne 
pourraient disposer si elles se presentaient en 
ordre disperse devant leurs partenaires economi- 
ques ainsi que le requiert le fonctionnement con- 
currentiel du marche. L'entente qui perturbe de 
maniere sensible la concurrence et affecte le 
commerce entre Etats membres est done declaree 
incompatible avec le marche commun par Parti- 
cle 85, paragraphe 1, du traite de Rome. Les con- 
sequences de la nullity formulee par le paragra- 
phe 2 sont determinees par les juridictions 
nationales qui appliquent leur propre legislation 
(Particle 1382 du Code civil pour la France) en 
l'absence de dispositions communautaires speci- 
fiques. 

Les membres de l'entente peuvent, neanmoins, 
tenter dechapper & cette nullite en notifiant 
l'entente a la Commission pour prouver que leur 
concertation r6unit les conditions d'exemption 
enonedes par 1'article 85, paragraphe 3. La Com- 


mission vdrifie si l'entente examinee procure des 
avantages plus substantiels que les inconvenients 
qu’elle fait peser sur la concurrence du marche en 
cause. Les accords les plus courants (accords 
d’exclusivite, licence de brevet...) sont determi- 
nes par des rtglements d'exemption par 
categorie : a condition de rdunir les conditions 
exigdes les conventions echappent a la nullity 
sans etre notifies ; 

.Tabus de position dominante incrimine par 
1'article 86 du traite de Rome cst imputable a 
Tentreprise qui dispose sur un marche donne 
dune hegemonic telle qu'elle se trouve en mesure 
d'imposer impunement son diktat & ses partenai- 
res au detriment de leurs interets legitimes. La 
preuve de la position dominante se fonde sur les 
avantages strategiques inaccessibles a ses con- 
currents (tels que des parts de marche considera- 
bles, un oulil industrial incomparable, des mar- 
ques reputees...) dont dispose la premiere firme 
du marche. Celle-ci se trouve en mesure d'impo- 
ser des pratiques anticoncurrentielles auxquelles 
unc concurrence effective n’aurait pas permis dc 
recourir. Les prix pratiques par la firme domi- 
nante peuvent etre, par exemple, excessivement 
has ou eleves par rapport aux cofits reels. 

Lc controle communautaire de la concentra- 
tion comporte deux etapes essentielles. La premiere 
consiste & identifier Toperation envisagee pour 
determiner si elle relfeve effectivement, du regle- 
ment du 21 decembre 1989. Si la Commission 
dprouve des doutes sur la compatibility du projet 
avec le marche commun, elle entame la seconde 
etape. Une evaluation contradictoire est engagee. 
Elle s’effectue en fonction de la position de 1’entre- 
prise qui serait issue de la concentration examinee, 
de la structure de l'offre et de la demande sur le mar- 
che consider^ ainsi que de ('intensity de la concur- 
rence potentielle. L'autorisation peut etre accordee 
par la Coimnission apres modification du projet ini- 
tial ou sous reserve de respecter certaines charges. 

° La politique de concurrence appliquee aux 
Etats membres. Les mesures etatiques qui reinvent 
de la politique de concurrence portent essentielle- 
ment sur les aides distribuees par les Etats membres 
et sur les entreprises auxquelles ils ont attribue des 
droits speciaux. 

Si les Etats membres ont conserve la capacite de 
distribuer des aides, ils ont abandonne dans ce 
domaine tout pouvoir arbitraire puisqu'ils ont 
acccpte de se soumettre au controle institu£ par les 
articles 92 et 93 du traite de Rome. La Commission 
verifie que les projets nationaux sont compatibles 
avec l'interet communautaire. Lorsqu'elle eprouve 
des doutes sur ce point, la Commission engage unc 
procedure contradictoire a Tissue de laquelle la dis- 
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tribution de 1’aide illicite est inierdite ou son rever- 
sement est ordonne si elle a dtc prematurement ver- 
see par I'Ktat niembre. 

La concurrence pent, egalement, etre faussee en 
raison des prerogatives que les Etats membres 
octroicnt a ccrtaines entreprises. Lc financcment 
des entreprises publiques peut s'effectuer par des 
mesures susceptibles de recevoir la qualification 
d'aide d'Etat. D’autres entreprises sont, egalement, 
dotees par les Etats membres de droits exelusifs qui 
risquent de provoquer des entraves a la concurrence 
dont la justification ne relfeve pas toujours de 1‘evi- 
dence. 

Certains projets combinent, d'ailleurs, coopera- 
tion et aides d'Etats (CJCE 15 juin 1993, Matra, 
TPICE 15 juillet 1994 Matra). 

Ces developpements se realisent au travers de 
procedures prdcises. 

• Les procedures de la politique de concur- 
rence. La politique de concurrence qui « ne s'ins- 
pire pas d'un modele de laisser-faire mais vise au 
maintien dune concurrence effective et institution- 
nellement protegee » (1 leme rapport sur la politi- 
que de concurrence, p. 1 1 ) prend forme au travers de 
procedures administratives qui aboutissent a des 
decisions susceptibles de recours juridictionnels. 

Si les procedures mendes par la Commission au 
titre de la politique de concurrence different les 
unes des autres, toutes sont dominees par des con- 
traintes identiques. Le controle doit Sure efficace, 
sans porter atteinte aux intdrets legitimes des Etats 
membres ni aux droits de la defense des entreprises 
concemees. 

La Commission dispose d’informations prdcises 
provenant de sources diverses : les notifications dc 
projets susceptibles de constituer une entrave a la 
concurrence, les plaintes emanant des victimes pre- 
sumdes de telles entraves. L’autorite communau- 
taire dispose, dgalement , de moyens d'investigation 
tels que la demande de renseignements ou la possi- 
bilite de proceder a des verifications dans les entre- 
prises elles-memes. 

Lorsque, a partir des informations dont elle dis- 
pose, la Commission ddcele les indices d'une 
entrave a la concurrence, elle declenche la proce- 
dure administrative : les griefs sont portees a la con- 
naissance de l’auteur de l’entrave qui dispose d’un 
delai pour prendre connaissance des informations 
reunies par la Commission ct pour faire valoir son 
point de vue. Un large « pouvoir d 1 appreciation » 
est reconnu a la Commission lorsqu'elle precede a 
des ^valuations de caractere economique. 

A Tissue de la procedure administrative, quelle 
que soit la forme de la decision adoptee par la Com- 
mission, des motifs precis devront etre formulas 


pour foumir au destinataire une explication suffi- 
sante et permettre, le cas echeant, au juge saisi 
d’effectuer son controle. 

Les decisions prises par la Commission au titre de 
la politique de concurrence peuvent faire Tobjet de 
recours soit devant les juridictions communautaires 
soit devant les juridictions nationales. 

Seion les recours, le litige est porte devant la 
Cour de justice des Communautes europeermes ou 
devant le Tribunal de premiere instance dont l'arret 
pourra, le cas echeant, etre contest^ devant la Cour 
de justice. La juridiction communauiaire saisie, par 
cxemple, d'un recours en annulation est appelee a 
controler le respect de droits de la defense pendant 
la procedure devant la Commission ainsi que la 
ldgalitd interne de la decision contestec. Les juges 
ne substituent pas leur propre appreciation econo- 
mique a celle qui a ete retenue par la Commission. 

Certains recours sont prdsentes devant les juridic- 
tions nationales. Tel est le cas notamment des victi- 
mes d'une entrave a la concurrence qui demandent 
reparation du dommage provoque par celle-ci. 
L’application du principe de subsidiarity tend a elar- 
gir, en ce domaine, les attributions des tribunaux 
nationaux. 

Ph.Laurent 
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verifient la conformite aux dispositions juridiques 
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adoptees par les Etats nationaux ou par certaines 
autoritCs supra-nationales lorsque, de par leur taille 
ou les effets de ces strategies, elles y sont assujet- 
ties, L'attitude des autoritCs chargees de veiller au 
respect par les entreprises des regies de la concur- 
rence ne depend pas settlement de la fafon selon 
laquelle sont rCdigCs les textes applicable? mais 
dgalement de certains principes doctrinaux aux- 
qucls elles souscrivent implicitement. Leurs inter- 
ventions dans le jeu naturel du marche sont, en 
effet, fortement influencees par la hierarchie 
qu'elles etablissent edtre les trois principaux objec- 
tifs traditionnellement assignCs & une politique de la 
concurrence : 

- assurer l'allocation optimale des ressources 

productives ; 

- promouvoir le progrfes fconomique ; 

- maintenir une diffusion suffisante du pouvoir 

6conomique. 

La poursuite simultanee de ces trois objectifs ne 
va en effet pas toujours de soi, certains d'entre eux 
pouvant s'avCrer parfois contradictoires, tout au 
moins a court terme. Promouvoir le progr&s econo- 
mique peut, par exemple, conduire momentanCment 
H une moindre diffusion du pouvoir de marchC des 
lors que le premier de ces objectifs se concretise par 
le renforcement de la puissance de certaines entre- 
prises. A des degrCs divers, deux conceptions theo- 
riques relativement opposCes sont de nature & inspi- 
rer les autorites chargees de l'application des regies 
de la concurrence (A) et & permettre de mieux 
apprecier les principales tendances de la jurispru- 
dence (B). 

• (A) Deux conceptions differentes des objec- 
tifs k assigner a une politique de la concurrence. 
Une analyse dc la construction du droit amdricain 
de la concurrence (dont se sont par exemple inspi- 
res les legislations fran^aises et cuuiuiunautaires) 
met clairement en Evidence que l'un de ses princi- 
paux objectifs a dtd de maintenir les firmes de 
grande taille en liberte surveillee et de veiller en 
permanence au maintien d’une diffusion suffisante 
du pouvoir de marche. Aux Etats Unis, finterven- 
tion de 1'Etat dans le domaine de la concurrence 
(adoptions du Sherman Act, du Clayton Act puis 
du Robinson-Patman Act) s'est tout d’abord mani- 
festo historiquement comme une rdponse aux pres- 
sions d'une opinion publique inquiete de la montee 
en puissance des firmes de grande taille, attitude 
confortde par la suite par les travaux des Cconomis- 
tes theonciens plus particulierement regroupes au 
sein de 1'ecolc structuraliste dite de Harmrd (a). Ce 
nest que beaucoup plus tard que les enseignements 
de ce courant theorique ont fait l'objet d'une contes- 
tation en rdgle d'economistes appartenant a ce qu’il 
est convenu d’appelcr aujourd'hui 1‘ecole de Chi- 
cago (b). 


La confrontation des enseignements de ces deux 
courants theoriques met alors en evidence que ce 
qui les oppose est indiscutablement une divergence 
d'opinion concemant la robustesse du processus 
concurrentiel ainsi que le choix de la periode de 
reference lorsqu 'il s'agit de juger de 1'incidence de 
certaines structures dc marche sur le comportcmcnt 
concurrentiel des entreprises. 

a) La construction structuraliste : une pii- 
maute accordee a la diffusion du pouvoir Ccono- 
mique. La question de la p^rennit^ du processus 
concurrentiel et la crainte de voir la concurrence 
porter en ellc les genes de son autodestruction cons- 
tituent le creur de la construction structuraliste. Tant 
que 1’activite Oonomique etait organisee au sein de 
petites unites productives dont la duree de vie se 
confondait avec celle de leurs proprietaires, ces 
questions ne se posaient pas. Elles sont devenues 
fondamentales, estiment les auteurs appartenant a 
ce courant de pensee, lorsquc les nOessites de la 
technologie ont conduit a l'emergence de configura- 
tions de marche oil £voluent des firmes de grande 
taille disposant du pouvoir d’interKrer dans la libre 
adaptation de l’offre a la demande. S'il n'est pas tou- 
jours possible de s'opposer, en raison de leur effi- 
cience, a Emergence de ces grands ensembles pro- 
ductifs, il n'en demeure pas moins, ajoutent-ils, 
qu'une politique de concurrence doit permettre de 
combiner harmonieusement la recherche du bien- 
etre materiel avec la volontd d'6viter toute concen- 
tration durable du pouvoir cconomique. La thfcse 
fondamentale que soutient alors 1'ecole structura- 
lisle repose dans 1'affirmation selon laquelle les 
comportements des entreprises sont essentiellement 
dictCs par les caract£ristiques structurelles des mar- 
ches sur lesquels elles evoluent. Dans une telle con- 
ception, doivent alors particulierement etre mis 
sous surveillance les marches d'oligopole jugCs 
naturellement favorables 4 l'6mergence d’ententes 
anticoncuncntielles ou de positions dominantes 
dont on peut craindre les effets negatifs sur le bien- 
etre des consommateurs ainsi que sur la liberte 
d’entr£e sur les marches. 

Au fi] des annees, la mefiance des cconormstes 
structuralistes a regard des firmes de grande taille 
s’est par ailleurs accrue a mesure que les structures 
oligopolistiques ne furent plus considCrdes unique- 
ment comme un determinant exogSnc du comportc- 
ment des entreprises mais comme le fruit de strate- 
gies sophistiqudes visant il erder des situations de 
dominance sur des marches qui en auraient etc 
autrement depourvus (creation de barrieres artifi- 
cielles a l'entree, strategic d’6viction tarifaire ou de 
croissance exteme). 

b) La rCponse de 1'^cole de Chicago : une pri- 
maute accordee a la promotion de 1'efficience 
Cconomique. Aux yenx des 6conomistes apparte- 
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nant a ce courant, le principe de concurrence repre- 
sente veritablement la loi « naturelle » (ou leguee 
par un eventuel grand architcclc dc l'univcrs) dc 
fonctionnement des socictes organisees el en tant 
que telle, elle s'avdre dune robustesse indiscutable 
pour peu quc I'on acceptc d'ctudier revolution des 
marches et le comportement des acteurs sur une 
penode de temps suffisamment longue. En d'autrcs 
termes, le systeme concurrentiel constitue, a leurs 
yeux, un processus permanent dont chaque element 
ne revele ses veritables caracteristiques et ses effets 
definitifs qu'a long terme. 

L’audience recueillie progressivement par ce 
courant de pensee au cours des vingt demieres 
annees s'explique tout d’abord par I’habilete avec 
laquelle ses partisans ont su refuter certaines des 
etudes empiriques que les structural stes avaient 
tenle de presenter a 1'appui de leurs analyses thcori- 
ques (par exemple : contestation de la pertinence de 
la relation supposee causale entre taux de concen- 
tration sieves et taux de profit « supranormaux », 
critique de la theorie des harrieres a (entree,....). 

La notoriete des theses de 1'ficoLE de Chicago 
s’est egalement accrue grace a sa demonstration des 
effets benefiques il attendre de certaines formes de 
relations contractuellcs verticales (contrats de dis- 
tribution selective ou de franchise) que les Ccono- 
mistes structural istes dtaient incapables d'analyser 
de faqon impartiale par suite de leur tendance a 
minimiscr (importance des couts de transaction et 
des situations d'insufftsance (et d’asymelrie) 
d ’informations dans lesquelles les co-contractants 
sont contraints de prendre leurs decisions. Con- 
fiants dans la robustesse fondamentale du processus 
concurrentiel et dans l'aptitude du jeu du marchd a 
contrecarrer les strategies de recherche de positions 
dominantes, les economistes de 1'ficOLE DE Chi- 
cago s'opposent alors a 1'utilisation d'une politique 
de la concurrence fondee sur un intervention™ stne 
trop marqud en s'appuyant sur une serie de six pro- 
positions fondamentales (SIMS et LANDES) : 

- (internalisation croissante des echanges fragi- 
lise les ententes destinees a etablir sur un marc he 
national des prix supra-nonnaux ; 

- faeces a la plupart des marches ne pose en gene- 
ral aucun problcme insurmontable. 

- le changement technologique est aujourd’hui si 
rapide que (emergence d'une situation de mono- 
pole ne peut perdurer ; 

- la concentration industrielle s’explique avant 
tout par (amelioration dc (efficience qui 
l'accompagne ; 

- le degre de sophistication ct (internationalisa- 
tion des marches financiers permettent de contes- 
ter rapidement tout pouvoir dc marche fonde sur 
(imperfection de (information ou sur un ration- 
ncment momentand des sources de financement ; 


- (action des autorites de la concurrence est le 

plus souvent trop lente pour que celles-ci soient 

en mesure d'intervenir dc facon cfficace. 

• (B) Quelques traits mnrquants de la politi- 
que de la concurrence (franyaise et communau- 
taire). Les nouvelles avancees de (analyse econo- 
mique contemporaine ainsi que les critiques dmises 
par (ccole de CHICAGO ont progressivement nourri 
les reflexions des autorites chargees de la concur- 
rence et les ont conduit it infldchir leur jurispru- 
dence dans plusieurs de leur domaine de compd- 
tence (a). De fa?on gendrale, il est maintenant 
davantage admis qu'une situation de concurrence 
satisfaisante n'exige pas necessairement (existence 
d'un nornbre eleve d'offreurs et d’acheteurs sur un 
marche donne. Des travaux tels que ceux realises 
par BaUMOL-Panzar-WilUG ont aujourd'hui per- 
mis de cautionner les attaques lancees par (ecole de 
Chicago A (encontre de la mefiance systdmatique 
professde par le courant structuraliste a (encontre 
des marohds de petit nombre. La thdorie des mar- 
ches contestables a clairement permis d'accrdditer 
(opinion scion laquelle il est faux de pretendre 
qu'un marche fonctionne de faqon plus optimal 
lorsqu’augmente le nombre d’oflieurs qui y dvo- 
luent. Il n'en demeure pas ntoins que les entreprises 
jugees occuper une position dominante font tou- 
jours l’objet d'une surveillance attentive de la part 
des autoritds concurrentielles qui n'hdsitent pas a 
leur interdire certains comportements strategiques 
qui ne soulcveraicnt pas d’objection venant d'entre- 
prises ddpourvues de pouvoir de marchd. L'enier- 
gence (ou le rcnforcement) d’une position domi- 
nante par des operations de croissance externe n'est 
pas non plus consideree comine une operation licite 
meme si, a des degrds divers, les autoritds de la con- 
currence n’omettent pas d’en analyser les eventuels 
effets positifs sur (efficience des marchds (b). 

a) L'independance de comportement des 
offreurs : de nouvelles analyses. Dans une econo- 
mic de marche sounds au jeu de la concurrence, cha- 
que offreur est cense prendre individuellement ses 
ddcisions strategiques dans un etat d'incertitudc 
quant aux ddcisions adoptees par les offreurs du 
meme produit ou service. Cette regie de base 
demeure sauf rares exceptions (le Traitd CECA per- 
met, par exemple, d’instaurer dans le secteur de la 
sidentrgie un regime de quotas de production 
accompagne eventuellement de fixation de prix 
minimaux a l'interieur de i'espace conuttunautaire en 
cas de « crise manifeste », mais e'est ct I'autorite con- 
currentielle et non aux entreprises qu'il appartient 
d’en fixer les modalites) un des piliers fondanientaux 
du cadre juridique impose aux entreprises et les 
ententes auxquelles se livrent certaines d’entre elles 
pour fixer des prix communs et (ou) se repartir les 
marchds sont en regie gdndrale condanuiee per se. 
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Par contre, c'est en conformity avec ies avancees 
r6centes de l’analyse economique que les autorites 
de la concurrence ont, depuis unc dizaine d'annces, 
modific sensiblement leur appreciation des accords 
dc cooperation desdnys a permettre la promodon du 
progrys technique ainsi que de ceux ytablis vertica- 
lement entre foumisseurs et distributeurs. 

Dans le cadre de la thyorie micro-yconomiquc 
traditionnelle, le progrSs technique demeurait traite 
comme une variable totalcmcnt exogene aux consi- 
derations d'ordre strictemcnt economique. Tout 
semblait sc passer comme si les entreprises etaient 
censdes puiser dans un stock de technologies dispo- 
nibles ne se modifiant que grace aux avancees de la 
science, puis choisissaient les plus conformes au 
principe de maximisation des profits. Contestee par 
l'observation des faits, une telle analyse s’est effacye 
au profit de nouvelles conceptions meitant en dvi- 
dence le role actif des entreprises agissant indivi- 
duellement ou de fa 9 on concertye dans la genese du 
progrys technique. La ryalisadon d’innovations de 
produits ou de precedes rend nccessaire la coopdra- 
tion inter-firmes ne serait-ce que pour permettre le 
partage des cotits irrycouvrables engendrds par les 
investissements requis en ressources specifiques 
materielles et incorporelles. Les autorites concur- 
rendelles (en particulier communautaires) ont par- 
faitement assimiiy les enseignements & tirer, sur le 
plan de la politique de la concurrence, de ces nou- 
velles approches analytiques. Le caractere eminem- 
ment sequentiel du processus de creation technolo- 
gique neccssite done que soient accordees aux 
cooperants des durees d’exemption (parfois lon- 
gues) aux dispositions juridiques relatives aux 
ententes (H l'aide, selon ies cas, d'exemptions catd- 
gorielles ou individuelles). C'est done tout & 1'hon- 
neur des autorit6s communautaires d'avoir ainsi 
forge une jurisprudence permettant de valider des 
accords de cooperation visant 5 promouvoir le pro- 
grys technique ou & ryduire les couts de production 
et de distribution. 

L'influence des theses de CHICAGO s’est avyree 
par ailleurs tres marquye dans le domaine des 
accords qualifies de pratiques verticales restricti- 
ves. Grace aux enseignements de la theorie de 
I'agence, nombre d'accord verticaux se sont vus 
reconnaitre leur aptitude it promouvoir le progrys 
yconomique et le bien etre des consommateurs en 
raison : 

- de l'existence d'impertections empechant les 
participants du marche de disposer de la 
meilleure information possible ; 

- du caraciyre limite de la rationality ddcision- 
nelle des agents et du risque de voir certains 
d'entre eux adoptCT des comportements de mar- 
chy opportunistes ; 

- de l'importance accrue des variables autres que 


le prix dans les decisions d’achat des 

consommateurs ; 

- du rdle strategique des actifs incorporels dans 

l'explication de nombreux choix strategiques 

adoptes par les producteurs. 

C’est egalement par adoption de ryglements 
d'exemptions categorielles (franchise, approvision- 
ncment exclusif) ou individuelles en cas de bilan 
yconomique favorable que les autoritys communau- 
taires ont dte progressivement aniences il ne plus 
systdmatiquemenf suspecter les accords verticaux 
de constituer un precede visant a conforter, au stade 
de la distribution, des ententes horizontales illicites 
et a en reconnaitre les effets souvent positifs sur la 
promotion de 1'efficience. 

b) La surveillance des entreprises de grande 
faille : un structuralisme encore tres marqud. 

S'en remettant au parrainage des yconomistes du 
courant structuraliste, confortys par ailleurs dans 
cette voie par 1'analyse de la jurisprudence issue de 
l'antitrust americain, les redacteurs du Traite de 
Rome (puis des textes concurrentiels franjais) se 
sont attaches a y faire figurer des dispositions sus- 
ceptibles de permettre la surveillance des comporte- 
ments des entreprises de grande taille evoluanl sur 
des marchys de nature oligopolistique. Tel est en 
particulier l'objectif de rarticle 86 du Traite de 
Rome en vertu duquel est « incompatible avec lc 
Marchy Commun et interdit, dans la mesure ou le 
commerce entre Etats membres est susceptible d'en 
etre affecte, le fait pour une ou plusieurs entreprises 
d'exploiter de fayon abusive une position dominante 
sur le marche commun ou dans une partie substan- 
tielle de celui-ci ». Trente et un ans plus tard la 
meme philosophic structuraliste a egalement inspire 
ryiaboration du reglement communautaire relatif 
aux opyrations de concentration. L'article 2-3 de ce 
reglement ytablit en effet que « les opyrations de 
concentration qui cryent ou renforeent une position 
dominante ayant comme consequence qu'une con- 
currence effective serait entravee de fa$on signifi- 
cative doivent Stic declards incompatibles avec le 
marchy commun ». 

Eire qualifide de « dominante » constitue done un 
handicap serieux pour 1’entrcprise concemye car, 
comme l’a prdcisy l'ancicnne Commission fran^aise 
de la concurrence « La position dominante peut en 
effet se voir reprocher des pratiques commerciales 
qui, en elles-memes n’ont rien d'abusif et qui 
seraient toldrees pour des entreprises normalemem 
concurrencyes ». L'analyse de la jurisprudence des 
autorites de la concurrence franfaises et commu- 
nautaires si elle demontre que les comportements 
reproches aux entreprises qualifies dc dominante 
ont gynyralement pu etre consideres comme abu- 
sifs, met dgalement en yvidence que les entreprises 
poursuivies au titre de l’article 86 du Traite (ou de 
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['article 8 de l'ordonnance franqaise) ne beneficient 
pas toujours d'une iadependance de comportement 
(caracteristique de la position dominante) aussi 
indiscutable que le pretendent ces autorites. La rai- 
son en est que la delimitation des marches concer- 
ns ( relevant market) est operee de faqon souvent 
tres (voire trop) etroite, ce qui facilite grandement la 
mise en evidence de l'existence d'un pouvoir de 
marchc dc l’entreprisc objet des poursuites. Bien 
qu'elle s'appuie necessaircment sur la conjonction 
de plusieurs indices concordants, l'instruction du 
dossier se trouve, en effet, grandement facilitee 
lorsque les marches sent definis de fa^on etroite en 
raison de la part parfois artificiellemcnt tres dlevee 
qu’y ddtient alors l entreprise incriminee. 


En matiere de controle des operations de concen- 
tration, l’cxpertise & laquelle est conviee l’autoritc 
communautaire est Sgalement claireraent marquee 
du sceau du structurafisme. C’est daideurs la une 
difference majeure avec ie teste qui preside en droit 
franqais & l’examen des operations de rapproche- 
ment, Les autorites communautaires doivent, en 
effet, se prononcer en priorite sur le fait de savoir 
dans quelle mesure le projet souinis conduit 4 la 
creation ou au renforcement d’une position domi- 
nante. La prise en compte de l’effet positif de son 
impact sur le progres technique et dconomique n’est 
envisageable que pour aulant qu’il suit a l'avanlage 
des consommateurs et ne constitue pas un obstacle a 
la concurrence. A cette procedure qualifiee d'etablis- 
sement de « bilan concurrentiel » d'un projet de con- 
centration s'oppose celle du « bilan Economique » 
adoptee expressdmeat dans le texte fran^ais qui sti- 
pule (art . 41 de l'ordonnance du ler Dec. 1986) que 
le Conseil de la concurrence apprecie si le projet de 
rapprochement apporte au progres economique une 
contribution suffisante pour compenscr ses atteintes 
a la concurrence. 


L’etude de la jurisprudence communautaire 
maintenant relativement foumie montre toutefois 
que la Commission a su appliquer le reglement de 
faqon suffisamment souple afm de ne pas interdire 
un projet dont l'influence positive sur la promotion 
du progres economique n'apparait gu£re discutable 
en particulier en utilisant, dans les cas delicats, les 
dispositions qui lui donne la possibility de subor- 
donner son acceptation au respect de certaincs char- 
ges et condidons lui permettant done d'eviter la 
politique du tout ou rien. 
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Le mot anglais packaging recouvre en franqais 
deux notions distinctes mais pas toujours tres 
claires : le condidonnement et L'emballage. Dans la 
realitd quotidienne aussi bien chez les consomma- 
teurs que chez les professionnels, on confond sou- 
vent les deux notions. 
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Pour certains auteurs, l’emballage, appele aussi 
conditionnement d’expedition, sen avant tout a p in- 
teger le produit ct participc au maintien de sa bonne 
quality durant sa distribution physique, Le condi- 
tionnement, au sens strict, peut etre primaire et cor- 
respondre a ce qui contient le produit, ou secondaire 
et concenter ce qui protege le protege le produit et 
est souvent jete afin de pouvoir l'utiliser ; on notera 
que l'dtiquetage qui renseigne le client sur le produit 
et qui est de plus en plus souvent impose par la loi, 
se trouve soil sur le conditionnement primaire, soit 
le conditionnement secondaire, soit dans ce dernier 
sous forme d'une notice. Pour d'autres auteurs, le 
conditionnement est constituc par le materiel (boite, 
caisse, bouteille, flacon, tube, sac, etui, blister ou 
coque en plastique transparente) utilisd pour isoler 
une certaine quantile de produit, alors que I’embal- 
lage designe la nature physique du materiel (plasti- 
que, carton, bois, verre, tissu). Autrement dit, le 
conditionnement conceme la forme et 1‘emballage 
la mattere. Ces divergences s’expliquent par la dif- 
ficulte concrete de qualifier le packaging de cer- 
tains produits, Un exemple est donne par le 
medicament : celui-ci est souvent prisente sous la 
forme d’une boite dans laquelle se trouve un tube, 
un flacon ou une sorte de blister contenant eux- 
memes une pommade, une substance liquide, une 
gelule ou un comprime, produit auquel il faut ajou- 
ter l’indispensable notice d'emploi. Enfin, d'autres 
auteurs encore dissocient la mise en condition du 
produit, litteralement le conditionnement, et l’enve- 
loppe de protection du produit, l'emballage, une fois 
celui-ci conditionn^. 

Ces trois definitions ont chacune leur rdle. La 
premifere est davantage tountee vers des preoccupa- 
tions d'ordre marketing, un peu abstraite et pas tou- 
jours facile a manipuler, alors que la deuxieme est 
plus technique done plus concrete mais ne facilite 
pas la conception face aux imperatifs de la commu- 
nication et de la satisfaction des clients, 

II existe peu de litterature sur le conditionnement 
dans sa dimension marketing mSme s'il en est sou- 
vent fait etat. II est traite generalement comme un 
element de la politique de produit alors qu’il a bien 
d'autres fonctions liees aussi bien h la communica- 
tion qu’a la distribution et au prix, pour reprendre 
les quatre piliers du marketing-mix. Son role est 
pourtant essentiel, plus en termes de fonctions que 
d’aspects purement physiques. En effet, un meme 
produit pas forcement de la memo marque, pour des 
raisons de politique d'image aisdment comprihensi- 
bles, peut £tre prdsentd differemment chez un maxi- 
discompteur ( hard-discounter ) et dans une epicene 
fine ou une grande surface. Dans le premier cas, le 
produit sera presente dans son carton d'emballage, 
on peut dire qu'il est conditionne dans l’emballage. 
Dans le second cas, seul apparaitra la boite ou la 


bouteille qui devra se ddmarquer suffisamment des 
produits concurrents pour attirer l'ceil du client alors 
que, dans le troisteme cas, la presence du vendeur 
reduit I'impact du conditionnement. On peut ajouter 
que le produit peut etre prisente en vrac (vetements, 
epicene,...) en-dehors de son conditionnement habi- 
tuel pour faire passer un message lie il une bonne 
affaire. 

Il apparait done difficile de dormer une definition 
a priori du packaging et on comprend pourquoi de 
nombreux professionnel prefere 1'utilisation de 
terme anglo-saxon. On serait tente de dire que le 
conditionnement est lid a la maniere dont le produit 
est presente au client sur le lieu de vente et que 
l'emballage concerne la logistique. On peut alors 
distinguer les fonctions de l'un et de l'autre. En ce 
qui conceme l’emballage, il s'agit de proteger le pro- 
duit pendant son transport, son stockage et sa manu- 
tention en grande quantity du lieu dc production au 
magasin. Pour ce qui est du conditionnement, il 
convient aussi d’assurer la protection du produit 
(transport, stockage et manutention) en petite quan- 
tity chez le consommateur, de faciliter son utilisa- 
tion et sa consommation par le client, ct d'attirer ce 
dernier sur le lieu de vente sachant que le libre-ser- 
vice, formule de vente sans vendeur, oblige le pro- 
duit a se vendre seul. Cette derniere fonction est 
essentielle dans la reussite du produit sur le triarchy 
car elle declenche ou non 1'achat alors que les autres 
fonctions auront davantage de consequences sur le 
rachat. Un produit doit done par son conditionne- 
ment assurer une attraction pour de nouveaux 
clients et une fidelisation pour les clients actucls. La 
force d’attraction est souvent accrue au moyen de 
promotions qui apparaissent sur ies conditionne- 
ments et/ou sur les PLV (publicites sur le lieu de 
vente). C'est un element essentiel du marchandi- 
sage. Des tests sont realises pour en ameliorer 1'effi- 
cacite (visualisation, information, resistance, utili- 
sation), Le conditionnement participe aussi 
grandement au positionnement du produit en termes 
de prix et & la perception de son image. 

Le packaging subit des evolutions souvent de par 
l'infiuence des distributeurs qui eherehent une plus 
grande sdcuritd dans la logistique et un espaee tou- 
jours plus faible dans les rayons : la lessive concen- 
tric a permis ainsi un gain de place considerable en 
eomparaison des barils. C'est d’ailleurs devenu une 
source d'innovation inepuisable ou les ameliora- 
tions en termes de design et de facilite d’usage ont 
permis de relancer la consommation de nombreux 
produits : lessive liquide, vin de table en cubitainer 
plastique, chewing-gum en tube, ou bee verseur ou 
paille articulde des packs de lait pour ne citer que 
quelques exemples. 


&. Clxquet 
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^ Design marketing 
Logistique 
Marcban disage 
© Marketing-mix 
Positionnement 
Produit 

■ CONDITIONS 
DE BANQUE 

Les banques assurent traditionnellement trois 
fonctions : la geslion des moyens de paiement, la 
gestion de patrimoine et l'intermediation. 

Les deux dernieres fonctions sont rentables car la 
tarification est etablie apres determination d'une 
marge. En revanche, la gestion des moyens de paie- 
ment (reglement des traites, des cheques et des car- 
tes bancaires et retraits -depots aux guichers) se 
revelc de plus cn plus deficitaire, en raison de 
1'accroissement du nombre des comptes cheques, 
malgre l'automatisation des procedures. Les condi- 
tions de banque quj synthetisent les modal ites de 
remuneration des etablissements bancaires sont 
aujourd’hui presentees comme des moyens d'atte- 
nuer les deficits de la gestion des moyens de paie- 
ment. Toute modification de celles-ci implique des 
dispositions nouvelles destinees a assurer 1’equili- 
bre de cette fonclion de la banque. Certaines de ces 
dispositions ont did avancees, voire meme appli- 
quees par des rdseaux bancaires (cheques payants, 
paiement des retraits par carte dans un distributee 
relevant d’un autre rdseau). 

Les operations des banques sont soumises aux 
conditions de banque edictees par le Comite DE 
RfiGLEMENTATiON bancaire. Le inouvement de 
liberalisation a reduit le contcnu de ces rdgles Au 
plan financier, seuls le taux de lusure et la remund- 
ration des comptes sur livrets restent rdglementds. 
En ce qui conceme les taux d’interet, les commis- 
sions et les dates de valeur, une diversification 
apparail selon les rdseaux. 

• Les taux d'interel sont en principe specifiques 
& chaque reseau bancaire, mais on constate a ce 
stade ua comportcment relativement homogene en 
matiere dans la fixation dc leur niveau. Les taux , 
meme s’ils ne sont pas directement indexes sur le 


Taux de Base Bancaire (TBB), sont determinds en 
fonction de celui-ci. Ainsi le taux d'un credit a court 
tenne depend du TBB auquel est ajoutee une majo- 
ration suivant la nature du credit et une prime de ris- 
que. La majoration est spdcifique a chaque rdseau 
bancaire, mais respecte la rdgle selon laquelle le 
taux de mobilisation de creance commerciale est 
moins dlevd, pour une entreprise donnec, que celui 
auquel elle est susceptible d'obtenir un dccouvert. 

En ce qui conceme la prime de risque, elle est deter- 
minee par la BANQUE DE FRANCE et le CONSE1L 
National DU Credit cl partir de classes de chiffre 
d'affaires. La lere classe dtant constituee par les 
entreprises dont le CA TTC est dgal ou supdrieur a 
300 millions de F. Cette classe beneficie de la majo- 
ration la plus faiblc. 

Par ailleurs, le taux nominal de chaque erddit a 
court terme donne lieu a des paiements rdels sur une 
base exacte (365 ou 366 jours) -les jours de credits 
sont decomptes pour leur nombre exact. Le taux 
nominal pour un erddit annuel est done multiplie par 
le rapport 365/360 ou 366/360. II arrive que ce rap- 
port multiplicatif soit applique a certains place- 
ments a terme. 

• Au litre des commissions, on doit citer a titre 
principal la commission d'endos, la commission de 
tenue de compte et la commission de plus fort 
ddeouvert cn valeur. La premiere represente un 
pourcentage preleve a chaque escompte de traites. 

La seconde s'applique aux mouvements ddbiteurs. 

La commission du plus fort ddeouvert, calculee par 
triniestre, d'un montant de 1/20 %, soil 0,05 %, 
enframe une aggravation importantc du cout du cre- 
dit lorsque celui-ci s'acconipagne d'une pointe 
momentanee du ddeouvert. Les critiques soulevdes 
au sujet de cette commission ont amend certains 
rdseaux bancaires a lui subsiituer une commission 
sur le dccouvert moyen par trimestre. 

• Les jours de valeur ou dates de valeur represen- 
ted une pratique traditionnelle en vertu de laquelle 
les banques retardent ou avancent la date d’inscrip- 
tion en compte selon qu'il y a remise ou retrait. La 
date de valeur est done poslerieure a la date effec- 
tive de realisation de l'operation pour les dcritures 
crdditriccs et antdrieure pour les ecritures ddbitri- 
ces. Cette pratique est encore aggravee par l'heure 
dc caisse, e’est-a-dire l'heure au-dela de laquelle une 
operation effectuee le jour J est censee etre realisee 
en 1+1 pour des raisons materielles de comptabili- 
sation. 

Si Ton envisage la remise de cheques, on distin- 
gue deux types de dclais ; pour les « cheques sur 
rayon », e’est a dire encaisses dans la rdgion de la 
chambre de compensation, le Udlai est de 2 jours ,, 
ouvrables, pour les « cheques hors rayon », ces 
delais peuvent atteindre 5 jours ouvrables. Certains 
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reseaux bancaires ont remplace les dates de valeur 
par un delai moyen applique a toutes les operations, 
mais ie systemc subsiste encore majoritairement. La 
Chambre Commerciale de la Cour de Cassation a 
restreint, a plusieurs reprises, le champ d' applica- 
tion des jours de valeur. Dans un arret du 6 avril 
1993, elle en a condamnc 1c prineipe en ce qui con- 
ceme les operations de retrait et de remise d'espe- 
ces. Si elle reconnait la licditd des dates de valeur 
pour les remises de cheques, celles-ci doivent etre 
limitees au delai necessaire a 1'encaissement. II ne 
peut done y avoir de dates de valeur lorsque le che- 
que est tire sur la meme banque que celle du bend- 
ficiaire. La solution doit etre etenduc aux virements 
et paiements d’effets de commerce. La chambre 
commerciale a maintenu sa jurisprudence dans un 
arret du 27 juin 1 995. On s'oriente done vers une 
suppression du syst^nie des dates de valeur avec 
l'informatisation des techniques d’encaisscmcnt, 
mais cette suppression implique qu'une solution soit 
trouvee pour la remuneration des services bancai- 
res. 

CH-A, VailhEN 
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DES PETITES ET MOYENNES 
ENTREPRISES 

^ Organisation d’employeurs 


CONFIGURATION 


□ Configuration organisationnelle 

□ Configurations structurelles 
Configuration naturelle 

Marches contestables 


Configuration soutenablc 
Marches contestables 


CONFIGURATION NATURELLE 

Marches contestables 


□ CONFIGURATION 
ORGANISATIONNELLE 

La notion de configuration organisationnelle est 
correlative de la multiplication des typologies ou 
taxinomies qui s’cfforcent de degager, selon un 
prineipe associatif, des niveaux de coherence et de 
correspondance entre des caractdristiques internes 
de l’organisation, des modes de fonctionnement, des 
types d'environnement dont la combinaison pennet 
de mettre en evidence l'existence d'archetypes, de 
champs de force, de formes, bref de configurations 
spdcifiques. 

Les configurations pourraient se definir, a la suite 
de MintzbERG, comme des cadres uniques d'inte- 
gration de forces fondameniales qui agissent dans 
toutes les organisations selon des modalities contin- 
gentes. Selon cette perspective, 1'organisation obei- 
rait moins aux lois du hasard et de la ndeessite qu'a 
l'impdratif de maintenir, pour des raisons d'effica- 
cild et/ou d'efficience, La cohdrence de leur gestalt, 
vue comme un type logique d'agencement structu- 
rel, technico-economique et socio-polilique qui 
combinerait des attributs fondamentaux endogenes 
et exogenes. Dans une logique de type darwinienne, 
l’existence des configurations s’expliquerait partiel- 
lement par le nombre ndeessairement limitd de 
types fondamentaux d’organisations pouvant survi- 
vre dans un contexte donne eu egard aux impdratifs 
de coalignement (ou fit) entre la firme et son envi- 
ronnement. Correlativement, les organisations 
changeraient moins a travers un mdcanisme d’adap- 
tation graducllc ct inerdmentale qu a travers des 
sauts logiques d’un type de configuration a un autre, 
tels que les ddcrivent les theories de 1'equilibre 
mdtastable dans la theorie de l’evolution de la firme. 

Si ces essais de synthese, qui s’inscrivent dans 
une approche de type « gestaltiste », presentent le 
risque de proposer des visions synoptiques, parfois 
rdductrices voire caricaturales, des modes de fonc- 
tionnement interne et extemc dc la firme, ils n'en 
permettenl pas moins de ranger les organisations 
dans des categories differentes et de faire ressortir 
ainsi des correspond ances logiques, difficilement 
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contestables dans leur globaiitd, entre, par exemple, 
des elements structurels et des elements conjonctu- 
rels (Mintzberg). 

Les critiques souvent adressccs a l’encontre des 
typologies configurationnelles ne peuvent faire 
oublier qu'elles ne reprdsentent, le plus souvent, quc 
des ideaux-types, au sens weberien du terme, dont 
les descriptions sont exagdrdment nettes en vue d’en 
faire ressortir avec clartd les traits dans une optique 
pedagogjque. En ce sens, leur caractere normattf et 
prescriptif conslitue sans doute une faiblesse thcori- 
que de leur pouvoir explicatif empirique qui tend 
plus a privildgier la synthdse que l'analyse. 

Dans la litterature, il existe une multitude de 
typologies plus ou moins partielles permettant une 
comprehension plus ou moins globale des proble- 
mes organisationnels. Notre objectif n’esl pas d'en 
presenter ici les resultats et les developpements. 
Dans cette effervescence theorique et empirique, 
nous retiendrons la typologie d'Henry Mintzberg 
qui reste certainement celle qui est la plus connue et 
la plus discutde. Le cdldbre professeur canadien a 
propose plusieurs versions, partieilement diffdren- 
tes, de sa typologie des configurations. Dans sa der- 
niere version, il croise diffdrents parametres struc- 
turels et contingents pour proposer sept 
configurations organisationnelles, it savoir ('organi- 
sation entrepreneuriale, mecaniste, divisionalisee, 
professiomielie, innovatrice, missionnaire et politi- 
see. Au-delS de ses limites, ce moddle reste sans 
conteste une synthdse incontoumable de la somme 
considerable de recherches mendes sur les structu- 
res des organisations, entreprises ou autres. 

Ph.Pailot 
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SOUTENABLE 
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ED CONFIGURATIONS 
STRUCTURELLES 

Le mot structure dvoque le mode de repartition des 
taches et des responsabilites dans lorganisation. La 
rdfkxion sur les structures d'organisation est aussi 
vieille que llristoire du management des entreprises. 
Des qu'il y a ddlegation d'autoritd la question de la 
structure se pose. La structure est le cadre formel de 
fonctionnemenl dc l'acdvitd. La faqon dont les 
emplois sont regroupes en unites de base permettant 
d’identifier les niveaux de prise de decision et les 
canaux formels de communication. La structure 
organisationnelle conditionne en partie l'efficacitd de 
l'entreprise car elle favorise certain types de ddcision 
et en ddfavorise d'autres. La relation entre strategic et 
structure a fait l'objct dc nombreuses analyses, des- 
quelles il ressort que la relation est rdciproque. 

Quelques grands auteurs ont marqud cette reflexion 
dans notre civilisation industrielle, sans prdtendre a 
1'exhaustivite, on citera pour memoire et par ordre 
chronologique : M.WEBER, F.TaylOR, H.FAYOL, 
J. Woodward, A.Chandler, P.Lawrence et 
J.Lorsch, H. Mintzberg. La typologie proposee par 
ce dernier fait apparaitre cinq formes principales qui 
peuvent se combiner : 

- la structure hierarchique simple se caracterise 
par une forme de commandement centralisee, une 
ligne hierarchique courte et une fonction admi- 
nistrative reduite (tcchnostructure rdduite, pcu dc 
logistique). Particulierement adaptde aux PME, 
elle permet un niveau de flexibilite eleve et une 
forte identite ; 

- la bureaucratie mecaniste est dgalement une 
structure fortemcnt centralisee, en revanche la 
technostructure y occupe une place centrale. Elle 
est adaptee a une production en grande sdrie et a 
un environnement stable ; 

- la bureaucratie professionnelle est une structure 
decentralisee qui fait coexister deux hierarchies 
parallels, une hierarchie professionnelle de type 
oligarchique et une hidrarchie administrative. 
L'efficacite de cette forme d'organisation suppose 
un environnement complexe mais stable, elle est 
peu propice h (innovation et ii la flexibilite ; 

- la structure divisionalisde est fondee sur le 
regroupement des activitds & partir des couples 
produits/marches ou des zones geographiques. 
C’est souvent une etape dans la croissance, parti- 
culidrement lorsque l'entreprise poursuit une stra- 
tdgie dc diversification. Le probieme essentiel de 
cette structure est que le systeme de controle des 
performances a tendance i privildgier les rdsul- 
tats financiers au detriment des autres dimensions 
de la performance ; 

- la structure matricielle vise a concilier, par un 
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double regroupement, la spdcialisation fonction- 
nelle ct 1'intEgration par produits ou marches. La 
dualite de rattachement de certains emplois se 
traduit par la primautE accordee a l'ajustement 
mutuel comme mEcanisme de coordination. Cette 
fonne, parce quelle favorise 1’emergenee des 
conflits de personnes et les dysfonctionnements, 
a ete souvent critiquee. Seule sa variante 
« adhocratic entrcpreneuriale » connait de nos 
jours un developpement. 

Une autre forme d'organisation de la production a 
emerge dans la periode recente, il s'agit des structu- 
res en rEseaux. La structure reseaux s'appuie sur le 
principe du partenariat, en federant des entreprises 
qui ont des competences complementaires. C’est 
souvent un bon compromis pour dormer une reelle 
flexibility dans le cadre de marches complexes. 
Dans certain cas on peut parler « d'entreprises 
virtuelles », lorsque 1'unitE qui prend les dEcisions a 
une structure excessivement reduite par rapport a la 
taille du rEseau d'entreprises independantes qui 
intcrviennent dans le processus. 

S.SiftE 
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S CONFLIT 

Le conflit est 1'expression d une opposition (entre 
des personnes, des idees, des enjcux, des groupes 
constitues). II peut se traduire par des affrontements 
ouverts, tester latent ou s'exprimer de fac;on indi- 
recte travers des symptomes manifestant de la 
« conflictualitE », tels le retrait individuel, l'agressi- 
vite interpersonnelle ou 1'absenteisme organisation- 
nel). 11 est tantot collectif (une greve), tantot inter- 
personnel (un conflit de roles) ou intra-personnel 
(deux desirs antagonistes chez un meme individu). 

D'un point de vue organisationnel, les conflits 
peuvent egalement se situer a differents niveaux : 
intra et intcr-groupes, intra et inter-organisations. 
Certains sont verticaux (entre superieurs et subor- 


donnes) et d’autres horizontaux (entre salaries de 
meme statut). Les conflits peuvent correspondre i. 
des malentendus (qu'on peut traiter par la communi- 
cation) ou teruoigner de vraies dissensions (en par- 
ler ouvertement n'arrange pas forcement les 
choses) : ainsi en est-il des divergences de fond 
(oppositions idEologiques) ou des intercts contra- 
dictoires (disaccords contractuels ou retributifs, 
concurrences de carriere ou de promotion). 

En thEorie, les conflits sont etudies selon des cou- 
rants de pensEes eux-mcmes divergents ou opposes. 
On peut les analyser comme des couts (des risques, 
des pertes d’cfficience,...), mais aussi comme des 
facteurs d'equilibre et de progres (des possibilitEs de 
debats constructifs ou de reorganisation des poten- 
tiels). Plus precisement, on distingue trois Ecoles de 
base (Rojot) : 

- la premiere veut supprimer le conflit, son exis- 
tence Etant consideree comme un mal en soi. 
Dans cette perspective, elle tache d'obtenir un 
consensus permanent, en soumettant les fonc- 
tionnements organisationnels a une rationalite 
unique et a des techniques de standardisation 
(Evacuation maximale des « alEas » humains) ; 

- la seconde cherche h guErir les conflits, en sup- 
posant que ce sont des maladies de l’organisation. 
Elle prone la communication et des methodes de 
gestion sociale qui apaisent, rEparent ou contour- 
nent les tensions ; 

- la troisieme accepte le conflit tel qu'il est, avec 
realisme, en cherchant simplement a le gerer. Elle 
aborde les organisations comme un reseau de 
negotiations, dans des champs conflictuels a 
rationalitE Limitee. Les limites de la rationalitE 
sont liEes is toutes sortes de flltres, depuis les con- 
traintes vecues par les acteurs jusqu’aux influen- 
ces sociales et aux biais cognitifs inherents a 
letre humain. De leurcolE, les situations de ndgo- 
ciation sont structures par trois Elements : 

(a) la relation entre les parties concemees (en par- 
ticulier. le degre de permanence de leurs rapports, 
leur attitude reciproque, les aspects individuels et 
collectifs de la nEgociation) ; 

(b) les ressources et les contraintes per$ues dans 
l'environnement ; 

(c) lc pouvoir de nEgociation, lui-meme condi- 
tionnE par ce qui precede ; ce pouvoir subjectif 
depend des representations perques de l’environne- 
ment, de ses adversaires, de I'incertitude induite par 
la situation et de l'equilibre qu'on veut atteindre 
entre conflit et cooperation. 

En sociologie des organisations, l'analysc strate- 
gique rEservc aux phEnomEnes de pouvoir et done 
aux conflits qu'ils generent une place centrale dans 
I'explication du fonctionnement organisationnel. 
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Ses concepts de systeme, d'acteur, d'incertitude et 
de pouvoir sont des instruments majeurs pour 
apprehender les pratiques organisationnelles dans 
leur diversite. Les conflits sont au croisement de 
rationalites multiples relevant de modules It la fois 
technico-^conomiques et socio-politiques. A tra- 
vers elles, Emergent et se structurent les logiques 
d’action des individus ou des gronpes, au sein 
d'organisations qui sont conyues comme des 
« syst&mes conflictuels soumis A des contraintes 
dconomiques » (March). 

L'un des champs conflictuels les plus connus est 
celui des changements organisationnels et des 
enjeux qu’ils suscitent. Pour 1 les tenants d'une vision 
politique, les ajustements mutuels permettent de 
parvenir A une cooperation conflictuelle permetlant 
la « satisfaction conjointe d'interets divergents » 
(PlCHAULT). Dans cette logique d’innovation, les 
rAglcs du jcu ne sont pas fixccs a priori mais cons- 
truites par les acteurs A travers le processus de chan- 
gement. 

P. LOU ART 
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m CONGLOMERAT 

Pour situer le conglomerat dans un classement 
des formes « d’entitds organisees », il faut conside- 
rer qu'il se place au dela, dans le prolongement, des 
groupes. II en reprend la caracteristique de I'eclatc- 
ment organisationnel, mais en introduisant un degrd 
supplementaire au niveau de la diversite des activi- 
tes. Definir le conglomerat comme un groupe qui 
aurait atteint un degrd extreme de diversification, 
serait ndanmoins insuffisant, car a chaque forme 
organisationnelle correspond des comportements 
specifiques. Cc qui differencie le conglomerat est 
avant tout sa logique d’action, essentiellement 
financiere, dont la pertinence fait aujourd'hui 1'objet 
de critiques importantes. Est-il condamne A dispa- 
raitre ? Dans le cas du systeme pruduclif franyais on 
assiste, cette demiere decennie, a un renouvelle- 
ment de cette forme A travers la constitution de con- 
glomerats financiers. 

Une logique financkre. La diversite des activi- 
tes n’est pas propre au conglomerat ; la croissance 
d’un groupe industriel est un processus centripete, 
qui le conduit A s'Atendre de fay on dispersee. Mais 
la croissance des groupes respecte le plus souvent 
un principe de coherence. Elle s'appuie sur des 
apprentissages qui conduisent A une extension et A 
une modification des compdtences, qui ddterminent 
la trajectoire de ces groupes. Par competences on 
emend gendralement la maitrise de certaines tech- 
nologies, la detention de certains actifs specifiques, 
et une organisation, a 1’origine de la capacite con- 
currentielle d’une firme dans un ensemble d’activi- 
tds. Le conglomerat apparait des lors que la diversi- 
fication ne s'appuie, au niveau de la t6te de groupe, 
sur aucune competence fonckre... autre que finan- 
ciAre. 

On considere generalemenl, que le conglomerat 
ne se justifie que parcequ'il constitue un marche 
interne du capital. Entre la holding de tete du con- 
glomerat, et les differentes unites productives qui 
en dependent, les relations sont essentiellement de 
type financier : les ressources degagees par les dif- 
ferentes unites sont centralisees par la holding qui 
les realloue en fonction des perspectives des diver- 
ses activites. Le conglomerat peut alors se justifier 
par le fait que la relation de propricte et de controle 
facilite revaluation des projets futurs, par rapport A 
ce que permet de faire le marche financier externe. 

A un second niveau le conglomerat est parfois 
explique par la recherche de synergies fmanciAres ; 
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c'est l’hypothese qui a gouveme le mouvement de 
concentration conglomerate aux Etats-Unis dans les 
dEcennics soixante et soixantc-dix. La diversifica- 
tion des activity qui accompagne les regroupe- 
ments est un facteur de diminution des risques, s'il 
n'existe aucune correlation entre les Evolutions de 
leurs marches, et done entre la variabilite de leurs 
rEsultats. En reunissant sous une meme entite juridi- 
que, plusieurs unitEs aux activitEs tres diverses on 
reduit en principe Les risques dc variation des rcsul- 
tats consolides et par la meme, le risque associE & la 
dEtenlion des litres du conglomerat : les investis- 
seurs sont supposes, dans cette hypothese, valoriser 
le conglomErat d un prix superieur, a la somme des 
prix qu'ils auraient attribues aux differentes unitEs 
concemees. 

ILJne logique contestee. Alors meme qu'on evo- 
que souvent la montee des preoccupations fmancie- 
res des fumes, la logique du dEveloppement con- 
glomeral est aujourd'hui frEquemment remise en 
cause tant au plan de ses fondements, qu'a partir 
d'une observation des groupes et de leurs strategies. 

Si les marches financiers sont efficients, les 
investisseurs peuvent facilement minimiser leur ris- 
que dans le cadre de la gestion de leur purtefeuille, 
et ils y sont aides par les differentes formes de pla- 
cements collectifs ; il n'y a done aucune raison pour 
que les marchEs financiers remunerent une diversi- 
fication que les investisseurs peuvent rEaliser d leur 
niveau, de fajon plus complete et moins couteuse. 
De fait, les marchEs tendent & sous-Evaluer les titres 
des groupes trop hetcrogenes dans leurs activitEs, 
car plus une firme est diversifiEe, plus ses actionnai- 
res ont de difficultes a maitriser tine information sur 
l'entrcprise qui augmente en complexite. Pour les 
actionnaires, le coGt de la surveillance des actions 
entrepriscs par les dirigeants (coflts d'agence), 
notamment au niveau des opErations de diversifica- 
tion, devient trop importants, et ils dElaissent les 
tines de ces sociEtEs. En consequence les groupes 
diversifiEs ont frEquemment fait l’objet d'OPA, la 
revente de leurs actifs, activitEs par activites, per- 
mettant de degager d'importantes plus-values. 
Aujourd'hui, de fa^on prEventive, certains groupes 
eclates scindent les holdings cotEes pour amEliorer 
les relations avec leurs actionnaires. 

Vie ou mort des conglomerats ? La thEorie Evo- 
lutionniste de la firme, compare les conglomerats h 
des monstres, rEsultats d'une mutation. Le proces- 
sus de sElection naturelle ne laisserait subsister que 
quelques Elements. Le recentrage des groupes appa- 
rait comine unc tendance forte, ellc n'est pas exclu- 
sive d une certaine diversification, elle traduit cette 
recherche de coherence qui permet de construire 
une capacite concumentielle. Mais dans le meme 


temps, les grands organismes financiers (banques et 
assurances) organisent une nouveLle polarisation du 
systeme productif. Les banques ont Ete incite en 
France h participer activement au mouvement de 
restructuration dc l'industrie ; la desintermEdiation 
du fmancement les conduit actuellement a renforcer 
leurs liens avec les grands groupes ou poles indus- 
triel, en participant directement a leur capital et a 
leur controle. De nouveaux conglomErats se sont 
ainsi constitues : quelle sera leur perennite, quelles 
garanties presentent-iis ? 

J-P. THUILLIER 
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in CONSERVATOIRE 
11 DES HYPOTHLqUES 

=> Enregistrement 

■ CONSOLIDATION 

L’objet de la consolidation des comptes est de 
dormer une meilleure representation de la rEalitE 
economique quc forme un groupe dc societes. Scion 
le Plan Comptable General, les comptes consolides 
ont pour but de presenter le patrimoine, 1a situation 
financiere et le rEsultat des entreprises comprises 
dans la consolidation comme s’i) s'agi.ssait d’une 
seule entreprise. 

Le « groupe » de societes consolidEes est consti- 
tuE par la societe mere, les entreprises que celle-ci 
contr61e de maniere exclusive ou conjointement 
avec d'autres societes ainsi que celles sur lesqucllcs 
elle exerce une influence notable. C’est la nature du 
lien Economique ct juridique entre une societe et la 
sociEtE mEre qui determine, d'une part, son entree 
ou non dans le perimetre de consolidation et d'aulre 
part, la methode de consolidation retenue : intEgra- 
tion globale, intEgration proportionnelle, mise en 
Equivalence. 

• Method es de consolidation 

Integration globale. Sont integrees giobalement, 
les entreprises placEes sous le controle exclusif de la 
societE qui est a la tete du groupe. Ce sont les filiales 
mais ausst les sociEtes controlEes en raison de la 
dEtention dircctc ou indirecte dc la majorite des 
droits de vote ou de la capacite a designer la majo- 
ritE des membres des organes de direction sous 
rEserve de la dEtention de plus de 40 % des droits de 
vote. 

Par la mEthode de 1'integration globale, tous les 
comptes, tant de 1’actif que du passif, aprEs Elimina- 
tion des opErations rEciproques, sont incorpores 
poste par poste au bilan de la sociEtE-mfere, avec 
constatation au passif des droits des actionnaires 
minoritaires. La me me opEration est effectuEe pour 
le compte de resultat. 

IntEgration proportionnelle. La mEthode de 1'inte- 
gration proportionnelle s'applique aux entreprises 
contrdlEes conjointement avec un nombre limite 
d'associEs ou d'actionnaires. Dans ces societes au 
capital fermE, les dEcisions rEsultent d'un accord 
des associes d'oii le nom qui leur est parfois donnE 
de societes « communautaires d'intErets ». 

Dans la methode de 1'integration proportionnelle, 
on substitue a la valeur comptable des litres dans le 
bilan de la sociEtE consolidate, la fraction repre- 
sentative des intErEts dans les ElEments actifs et pas- 
sifs de la sociEtE consolidee qu'ils reprEsentent. Lc 


resultat est Egalement intEgrE en proportion des 
intErets dEtenus. 

Mise en equivalence. La mise cn Equivalence 
consiste it retenir l'actif net et le resultat net d'une 
societE au prorata de la participation dEtenue par la 
sociEtE mere dans son capital. Cette mEthode est 
appliquEe aux entreprises sur lesquelles la sociElE 
consolidate exerce une influence notable. Celle-ci 
est prEsumEe lorsqu’une societE dispose, directe- 
ment ou indirectement, d'une fraction au moins 
Egale a 20 % des droits de vote de cette entreprise. 

• Retraitements des comptes sociaux 

Les retraitements ont pour objet de corriger les 
divergences de methode de comptabilisation et 
devaluation dans les differentes sociEtEs formant le 
groupe a consolider. 

Les comptes et opErations rEciproques. Les opE- 
rations rEciproques entre les sociEtEs integrees ainsi 
que les rEsultats internes a l'ensemble consolidE 
sont Elimines. 

Ecart de premiere consolidation. L'ecart de valeur 
constate lors de 1'entrEe dans le perimetre de conso- 
lidation entre le prix d'acquisition des titres d'une 
entreprise et la part de l'entreprise detentrice dans 
les capitaux propres de celle-ci constitue un Ecart de 
premiere consolidation immobilisE a l'actif du bilan 
consolidE. Cet ecart de premiere consolidation 
dEnomme parfois « survaleur » reprEsente soit la 
valeur du fonds de commerce, soit le surprix payc 
pour la prise de controle de la sociEte. 

Les survaleurs sont amortissables sur une durEe, 
selon le plan comptable, qui doit reflEter aussi rai- 
sonnablement que possible les hypothEses retenues 
et les objectifs fixEs lors de l'acquisition. Selon la 
norme de Y International Accounting Standards 
Committee (IASC), 1'Ecart d'acquisition doit etre 
amorti sur une durEe de 20 ans au maximum alors 
quc les normes amcricaines autorisent une durEe 
maximum de 40 ans. Le choix operE pour l'amortis- 
sement des survaleurs peut done avoir une influence 
trEs sensible sur le niveau du rEsultat consolidE du 
groupe. 

Les impdts. La consolidation nEcessite la prise en 
compte au bilan et au compte de resultat consolidEs 
des impositions diffErces (differences temporaires 
cxistant entre le rEsultat comptable et le resultat fis- 
cal, dEficits fiscaux reportables ...). Ces impots dif- 
feres peuvent provenir, par exemple, de I'excEdent 
des amortissements fiscaux par rapport aux amor- 
tissements utilisEs pour les comptes consolides ou 
de la constatation de provisions pour risques non 
deductibles immEdiatement. 


J.BENETEAU 
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CONSTRUIT 

-■> Methodologie de la recherche en marketing 

a CONSUMERISME 

Le consumerisme est d'abord un phenomene 
americain que ni le consommatisme, ni memc le 
consommensme ne sont venus troubler au sein de la 
laugue franfaise. Depuis longtemps present aux 
Etats-Unis, au travers dissociations, c'est v6ritable- 
ment dans les annees soixante qu’il va connaitre son 
essor. Sur le plan juridique, le Consumer Bill of 
Rights promulgu6 en 1962 a la suite d'un celebre 
discours du president KENNEDY 6numfere les quatre 
droits fondamentaux du consommateur : l) a 


l’information, 2) a la formation, 3) a la sant6 et a la 
securite, 4) a l'egalite ct la loyaut£ dans les transac- 
tions. 

Ce mouvement, car il s'agit bien d'un mou vement 
autrement dit d’une action collective visant a un 
changement, a trouve sa source dans les exces du 
marketing a travers les vrais faux nouveaux pro- 
duiLs qui revelent plus le talent du designer du con- 
ditionnement que du concepteur du produit, la qua- 
lite mediocre comparee aux publicitds et qui se situe 
aussi bien dans l'utilisation du produit avec parfois 
de rdcls dangers que dans le service apres-vente, ou 
encore le manque dintormation sur la composition 
des produits. Quelques affaires celebres ont fini par 
avoir raison des plus ardents ddfenseurs de la 
societe de consonunalion : talc provoquant des mal- 
formations en France, huile frelatee en Espagne, 
vfehicules dangereux aux Etats-Unis. L'action sou- 
vent decisive de l'avocat americain Ralph Nader 
reussira & faire plier les plus grands industriels et en 
particulier la General Motors qui dut retirer sa 
trop fameuse Corvair du marche. 

Alors que de puissantes associations naissent 
dans la plupart des pays industrialists commc cn 
Allemagne, au Royaumc-Uni ou en Su&de, en 
France, c'est l'Etat qui vient au sccours du consom- 
mateur en creant en decembre 1966 l'lNSTITUT 
National de la Consommation (Inc) qui lan- 
cera cinq ans plus tard la revue « 50 millions de 
consommateurs », devenue depuis « 60 millions de 
consommatcurs ». Certains organismes de type 
associatif existaient dtja mais sans reelle audience 
tels que L’Union FEderale des Consommateurs 
(Ufc) ereee en 1951 qui publie la revue Que 
choisir ? et qui connaitra le developpement que Ton 
sait. D'autres sont des emanations des syndicats 
ouvriers comme Fo avec 1‘AFOC (ASSOCIATION 
Force OuvriErb Consommateur), la Cftc ct la 
Cgc avec IOrgeco (Organisation GEnErale 
des Consommateurs), ou bien encore des organi- 
sations familiales telles que IXJnion Nationale 
des Associations Famillales (Unaf) ou la Con- 
federation Nationale du Cadre de Vie 
(Cncv). Un certain nombre de iois sont votees dans 
les annees soixante-dix afin de renforcer la protec- 
tion du consommateur amorcte des 1905 par la loi 
du ler aout sur la repression des fraudes & 1'originc 
de l'actuelle Dgccrf (Direction GEnErale de la 
Concurrence, de la Consommation et de la 
Repression des Fraudes), et en particulier la loi 
du 22 decembre 1972 contre les abus du demar- 
chage a domicile et les deux lois du 10 janvier 1978 
complttees par la suite, l'une portant sur la qualifi- 
cation de produit et le caracterc dangereux de cer- 
tains produits et services, I'autre concemant la 
defense du consommateur emprutueur. 
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La fin des annees quatre-vingt va voir n nitre une 
nouvelle legislation issue d'une part du nouveau 
droit de la concurrence (19S6) et d’autrc part d'un 
nouvel esprit tant du cote des consommateurs dont 
le comportement a change face aux degradations 
constatees dans la societe d'abondance, que du cold 
des pouvoirs publics qui vont faire dvoluer la defi- 
nition meme du consommateur sur le plan juridi- 
que. C'est ainsi que la loi du 5 janvier 1988 a permis 
de redefinir les conditions d’exercice des actions en 
justice des associations de consommateurs. D'autres 
lois sont venues depuis lors renforccr la protection 
du consommateur en situation de faiblesse, en cas 
de surendettement (loi du 31 decembre 1989) ou 
plus gdndralement (loi du 18 janvier 1992). 

Le mouvement consumdriste a engendre dans les 
entreprises des conduites d’abord de rejet et done 
d’affrontement & travers des proeds. Puis devant le 
cout en termes d’image, des conduites d'evitement 
ont permis aux entreprises de s'adapter rapidement 
aux insatisfactions des consommateurs en n 'hesitant 
pas a retirer rapidement les produits du marche par- 
fois avant meme qu’on s'aperqoive des erreurs com- 
mises tout en communiquant sur faction mise en 
oeuvre. Enfin, des strategies de type coopdratif sont 
apparues qui visent d'un cote a mieux faire admettre 
les produits en les adaptant davantage par prise en 
compte des besoins reels des consommateurs. De ce 
point de vue, on peut dire que le consumdrisme a 
renforce 1’esprit marketing de certaines entreprises 
et non des moindres que ce soit dans le monde 
industriel (Danone) ou dans celui de la grande dis- 
tribution (Carrefour ou Intermarche). D'un 
autre cote, a savoir au sein meme des entreprises, il 
est possible de mieux faire admettre fapproche con- 
sommateur ou fapproche service aupres des 
responsables : le consumerismc sert ainsi de verita- 
ble ligne politique en termes de management 
interne. On assiste actuellement au ddveloppement 
d'une forme de consumerisme dit * vert » car fonde 
sur la prise en compte des probldmes ecologiques et 
se traduisant par des strategies d'adaptation. 

6, CliquET 
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■ CONTENTIEUX FISCAL 

Le contentieux de l’assiette doit etre distingue du 
contentieux du recouvrement. 

Le contentieux de l'assiette conceme les litiges 
relatifs a l'assiette et au calcul de fimpfit. 

Le contentieux du recouvrement regroupe les 
contestations relatives au recouvrement des impfits 
et taxes dont la perception incombe aux comptables 
du Tresor ou de la direction gfinfirale des impOts. 

• Le contentieux du recouvrement se divise en 
deux branches : 

- la contestation peut porter sur la regularity en la 
forme de facte ; 

- le litige peut porter sur 1'existence de f obliga- 
tion de payer, sur le monUinl de la dette compte 
tenu des paiements effectufis, sur l'exigibility de 
la somme reclarnee, ou sur tout autre motif ne 
remettant pas en cause l’assiette et le calcul de 
l’impfit. 

Le contribuable doit presenter une reclamation au 
Tresorier-payeur general (impots recouvres par les 
comptables du Tresor) ou au Directeur des Services 
fiscaux (impots recouvres par les comptables de la 
Direction gfinerale des impots) dans un delai de 
deux mois a compter de la notification de i'acte. 

A defaut de reponse de la part de f Administration 
dans un delai de deux mois ou en cas de reponse 
dfifavorable, le redevable peut presenter un recours 
juridictionnel, soit devant le Tribunal de grande ins- 
tance (contestation de la regularity en la forme de 
facte), soit devant le juge de fimpfit (contestation 
portant sur 1'existence de l'obligation de payer). 

• Le contentieux de l’assiette se divise egale- 
ment en deux branches : 

- les recours contentieux par Icsquels le contri- 
buable conteste la regularity dc fimpfit pour des 
motifs juridiques. Le contribuable doit presenter 
une ryclamation preaiable devant ('administration 
fiscale. En cas de reponse defavorable, il peut 
presenter un recours juridictionnel, soit devant 
les tribunaux de fordre administratif (impots 
directs, TVA), soit devant les tribunaux judicial- 
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res (essentiellement, pour les droits d’enregistre- 
ment et iimpot de solidarite sur la fortune) ; 

- les recours gracieux par lesquels le contribuable 
ne eonteste pas la legality de l'impot mais fait 
appel a la bienveillance de l'Administration. Le 
champ duplication de ces recours est variable 
selon la nature de l'impdt en cause : 

.en matiere d'impots directs, les contribuables 
peuvent demander la remise ou la mod6ration de 
l'impdt en principal ; 

.pour tous les impots (y compris les impots 
directs), les contribuables peuvent demander, soil 
la remise ou la moderation des penalites deve- 
nues definitives (e'est a dire celles pour lesquelles 
les delais de recours contentieux sont expires), 
soit la conclusion d'une transaction, si les pdnali- 
tes ne sont pas definitives. 

B.PlagnEt 
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Droit de reprise de l’administration fiscale 
4 Verifications de comptabilitd 
© Enregistrement 

ED CONTESTABILITE 

L’analyse de la contestabilitd des marches, intro- 
duce au debut des annees quatre-vingt par Bau- 
mol, Panzar et WilliG, a profonddment renouvele 
ictude de ia concurrence, et influence les instances 
responsables de la politique de la concurrence. 

Le concept dc contestabilite insiste sur le role 
essentiel de la concurrence potentielle. II met en 
avant le fait que la menace que constitue ientrde de 
nouveaux producteurs sur un marche, soumet les 
firmes en place a une discipline. Celle-ci peimet 
d'atteindre un dquilibre sur le marche aussi efficace 
qu'en situation de concurrence pure et parfaite, quel 
que soit le nombre de participants. Ce concept appa- 
rait done comme une generalisation du concept de 
concurrence, plus fecond car applicable a un even- 
tail plus large et plus realiste de situations de mar- 
ches. II permet notamment de reconcilier les avan- 
tages de la concurrence avec l'existence de 
rendements croissants et la grande dimension des 
firmes. 

Les criteres de la contestabilite. Un marche 
parfaitement contestable peut etre defmi commc 
celui sur lequel l'entree est libre et dont i! est possi- 
ble de sortir sans cout. L'entree est libre lorsque les 
concurrents potentiels ne souffrent d’aucun desa- 
vantage par rapport aux firmes en place sur le plan 


des techniques de production ou de la qualite des 
produits. 

La libertd de sortie signifie qu'une entreprise peut 
sortir du marche sans supporter des couts fixes irre- 
cuperables (sunk costs) dlevds. La quasi-gratuite de 
la sortie conditionne directement lafacilite d’entrde. 
Bile autorise les entries et les sorties ( hit and run) 
des concurrents potentiels qui vont inciter les entre- 
prises en place a se comporter comme des entrepri- 
ses en situation de concurrence. 

La liberte de sortie sans cout constitue une hypo- 
these forte du module. Elle est 1'un de ses apportx 
essentiels qui lui permet de se ddmarquer des analy- 
ses doininantes en dconomie industrielle principale- 
ment centrees sur les risques que faisait cncourir au 
processus concurrentiel, l'existence de grandes uni- 
tes, usant de leur pouvoir de marche pour se prote- 
ger d’entrants potentiels par la construction de bar- 
ridres a ientrde. BaUMOL reconuait que Ientrde 
n'est pas toujours facile, mais ceci ne dissuadera pas 
les concurrents potentiels si la sortie, consecutive & 
une entrde peu fructueuse, se fait ii couts faibles. 
Tout comme la concurrence, la contestabilitd est 
rarement parfaite mais plus on se rapproche de 
celle-ci, plus le marche tendra vers l'optimum et 
ceci quel que soit le nombre des offreurs. 

Les effete de la contestabilite. Les avantages les 
plus dvidents de la contestabilitd sont la disparition 
des profits et des prix excessifs, et ielimination des 
inefficacitds organisationnelles caractdristiques des 
structures tres concentrees. 

En cas dc profits dlevds, des concurrents poten- 
tiels, meme s'ils presentent des couts superieurs a 
ceux des firmes en place, seront incites & enlrer avec 
la possibilite, de realiser des profits satisfaisants, et 
eventuellement ils se retireront tout aussi rapide- 
ment, sans cout dleve, des que les firmes en place 
menaedes par cette concurrence baisseront leurs 
prix. De meme, en cas d’inefficacitd organisation- 
nelle des firmes en place, il existe une opportunite 
pour des concurrents plus efficaces de pendtrer le 
marchd, d'evincer les fumes en place en pratiquant 
des prix plus bas, sauf a ce que ces firmes redevien- 
nent efficaces. 

En d'autres termes, la contestabilitd ne permet pas 
aux inefficiences de se maintenir dans le long 
teime. Les marches peuvent tendre normalement 
vers leur configuration naturelle : nombre d'offreurs 
compatible avec la demande exerede sur le marchd 
et avec les echelles de production assurant les couts 
les plus bas, done sans risque pour les consomma- 
teurs. Mais ceci depend du realisme de Ihypothese 
eentrale de sortie sans cout. 

Les cnscigncments de la contestabilitd. La 

thdorie des marchds contestables a foumi la base 
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scientifique & la remise en cause des politiques de 
concurrence fondees sur la mdfiance a 1'cgard des 
phenomfcnes de concentration mise en avant par la 
doctrine traditionnelle. Celle-ci, a 1'origine des poli- 
tiques antitrust, considere que tout tic art par rapport 
a la concurrence pure et parfaite, eloigne l'dconomie 
de l'optimum. En consequence, la concentration est 
etroitement surveillde car, meme si elle pr€sente des 
avantages en terme de productivity et de cout, elle 
peut, dans le long terme, faire obstacle au processus 
concurrentiel. 

Pour les tenants des marches contestables, l'exis- 
tence d'une concurrence potentielle est suffisante 
pour discipliner les marches. II n'est pas utile de 
contrSler strictement 1'evolution des structures 
industricllcs des lors que les marches prdsentent un 
degre de contestabilite suffisant. L’action des pou- 
voirs publics doit principalement etre orientee vers 
son amelioration. 

Lc prejuge favorable en faveur de la concurrence, 
la defiance vis a vis de toute intervention de la puis- 
sance publique dans lc fonctionneroent des mar- 
ches, ont conduit les tenants de l'analyse de la con- 
testability H promouvoir la rdforme des activites en 
monopole naturel, par la ^introduction de la con- 
currence. De meme, ils soutiennent les politiques de 
liberalisation des ^changes intemationaux presen- 
tees comme l'un des moyens de restaureT une cer- 
taine contestabilite sur les marches dont la configu- 
ration naturelle, s'ils restent cloisonnes 
gyographiquement, correspond a un petit nombre 
d'offreurs. 

J-P. ThuilliER 
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H CONTINGENCE 

Depuis la pensee grecque, la contingence est 
l'opposd philosophique de la necessity. Elle carac- 
terise des evenements ou des situations qui depen- 
dent des conditions particuliferes de teur emer- 
gence, avec l'idde sous-jaccntc d'imprcvisibilitd, 
d’aldas ou d'interventions intentionnelles d'acteurs 
subject! fs. 

En statistique, un tableau de contingence permet 
de classer des observations selon deux entires (par 
exemple pour n entreprises, l'anciennete des salaries 
et le niveau rnoyen des r6mun6rations). Le degre de 
correlation entre les entires est mesurt? par un coef- 
ficient de contingence. Par extension, les tableaux 
de contingence peuvent mettre en rapport plusieurs 
criteres, en soulignant par la leur dependance reci- 
proque. 

Dans le domaine de l'organisation, les theories de 
la contingence rompent avee les theories classiques 
fonddes sur une approche normative et prescriptive 
de la realitd. Tenant compte des contraintes envi- 
ronnementales, elles s'efforeent de montrer qu'il 
n'existe pas d’organisation i deale et que l’efficacity 
est le rdsultat d'une adaptation permanente a des 
facteurs contextuels. L’importance de ces demiers 
depend des auteurs. Certains mettent 1'accent sur les 
technologies (Woodward, Perrow, Thompson), 
d'autres sur la taille organisationncllc (ccolc 
d'ASTON), d'autres encore sur la configuration des 
environnements (BURNS et STALKER, Lawrence et 
Lorsch) ou les caracteristiques et enjeux des 
acteurs organisatiomiels (ARGYRIS, SCHELN, 
Likert). 

Par exemple, le modele de BURNS et STALKER 
fait dependre les structures organisationnelles de la 
plus ou moins grande stability des environnements. 
Les structures organiques reposent sur un faible 
degrd de formalisation et de centralisation, avec des 
regies adaptees a des environnements instables. 
Dans les structures mycanistes, la formalisation et 
la hiyrarchisation sont elevees, avec des regies con- 
traignantes qui sont efficientes en environnement 
stable. 

De leur cot6, Lawrence et Lorscii ont caracty- 
rise differents types d’environnements pour une 
mcrac organisation, selon des niveaux variables 
d'incertitude, de complexity ou d'mnovation. Pour 
rypondre a une telle diversity, l'organisation doit 
etre divisee en unites a fonctionnements spytifi- 
ques. Le niveau de differenciation doit etre dquili- 
bry par des methodes d'integration et de coordina- 
tion qui assurent un fonctionnement cohyrent. Les 
variations ne sont pas seulcment techniques. Elies 
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concernent aussi les relations entre les personnes 
et les groupcs des sous-ensembles en question. 
Comme ces rapports sont en partie conflictuels, il 
convient de trouver des arrangements, dcs com- 
promis ou des formes de coordination appropriees. 

La principale critique formulae a l'encontre des 
theories de la contingence est fondee sur I'observa- 
tion que le « determinisme contextuel » ne suffit 
pas ii expliquer les differences structurelles. De 
nombreuses observations permettent de constater 
que des reponses organisationnelies diflerenles son! 
apporiees dans des situations a peu pres semblables. 
C'est pourquoi les modules les plus recents insistent 
sur Taction des individus, en fonction de leurs rap- 
ports de pouvoirs (aspects socio-politiques) et de 
leurs representations subjectives de la rdalitd 
(aspects socio-cognitifs). Ces representations font 
appel a des sortes de cartographies mentales ; elles 
contribuent a la definition sociale des enjeux perti- 
nents et a la mise en sefene de Taction collective 
(Weick). 

En gestion, les points de vue contingents restent 
la regie d£s qu'il faut tenir compte de differences 
contextuelles marquees. Par exemple, on ne saurait 
definir un style de direction sans le mettre en rap- 
port avec les caracteristiques de la situation con- 
crete, avec celles des dirigeants et celles des salaries 
concernes. De meme, on ne saurait trailer d'un fonc- 
tionneinent organisationnel sans le relier a des con- 
tingence s de taille, d'histoire, d'activite ou de cul- 
ture. 

Dans le cadre des apprentissages organisation- 
nels, le principe du renforcement contingent stipule 
qu'un moyen de renforcement perd de son efficacite 
s'il n'est pas employe en relation directe avec les 
comportements qu'on souhaite voir augmenter (ren- 
forcement positif par recompense), diminuer (ren- 
forcement negatif par effets indesirables) ou appa- 
raitre (punition en reponse a Tabsence de la 
conduite esptirde). 

P. Lou apt 
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■ CONTRAT 

Contrat vient du latin juridique contractus (dont 
le sens est celui de convention formelle). C’est un 
accord visant h order des rapports obligaloires entre 
les parties qui s'engagent & cet effet. II clarifie leurs 
droits et devoirs reciproques. 

En gestion, les contrats sont d'abord ceux du 
droit, utilises dans differents domaines de la prati- 
que des affaires. Par exemple, les rapports entre un 
individu et une organisation peuvent prendre les 
formes juridiques de contrat de vente (transaction 
commerciale), de contrat d’entreprise (sous- 
traitance d'activite) ou de contrat de travail (lien de 
subordination en contrepartie d'une remuneration). 

Du point de vue politique, tout contrat a une 
dimension sociale, au sens ou il transforme l’etat de 
nature en dtat conventionnel (ROUSSEAU). C'est un 
pacte qui essaie de concilier contraintes collectives 
et libertes individuelles (Hobbes). Pour les marxis- 
tes, c’est une fa^on d’objcctivcr le pouvoir des clas- 
ses dominantes. A l’inverse, les neo-liberaux jugent 
que l'efficacite collective est la resultante des opti- 
misations des utilites individuelles ; ces demieres 
dependent des initiatives privdes, elles-memes sti- 
muldes par une conception optimale des droits de 
propriety (done des contrats qui les foodent). 

Chez Williamson, trois types de contrats peu- 
vent caracteriser les transactions entre deux unites : 

(a) le contrat classique negligeant lidentit6 des 
parties (il correspond b une structure de marche) ; 

(b) le contrat neo-classique (il suppose l'arbitrage 
d'un tiers) ; 

(c) le contrat personnalisd (il peut conduire a une 
hicrarchisation et a une stmeturation organisation- 
nelle de la relation). 

Lc choix contractucl depend des coflts estimes de 
transactions. 

Dans la theorie economique des conventions 
(FAVEREAU), les contractualisations marchandes 
sont jugees insuffisantes pour comprendre les inte- 
ractions organisationnelles. En effet, les contrats 
sont irrdalisables sans des fonnes conventionnelles 
ant^rieures dont les dispositifs cognitifs rdsument 
des savoirs socidtaux et constituent des biens col- 
lectifs. Par exemple, un contrat de travail peut etre 
considere comme rdgulant l'insertion profession- 
nelle a travers une competence collective traduite 
apits coup en rfegles contractuelles. D'un autre cotd, 
les conventions peuvent completer l’appareil con- 
tractue! dans ses aspects rigides ou deficients. A 
1’inverse des contrats, les conventions n'ont pas 
besoin de codifier les comportements attendus dans 
une transaction ; ce sont des systdmes d’attentes 


reciproques considerees comme allant de soi ; elles 
permettent aussi de comprendre l'elaboration et la 
mise en place des compromis informels. 

De fagon plus empirique, la notion de contrat sert 
a designer diverses pratiques structurantes : 

- chaque entreprise a des strategies contractuelles 
en fonction du cadre juridique qu'elle s'est donnee. 
Il lui faut stabiliser ses implantations sur de nou- 
veaux marches (acquisitions de clienteles, garanties 
d’approvisionnements, accords de credit), tout en 
maintenant ses emprises sur les marches deja con- 
quis (contrats de production et de diffusion) ; 

- entre les entreprises, les reseaux d'echanges 
contractualises se multiplient. Une sorte de 
« croissance contractuelle » (DE MONTMO- 
RILl.ON) se developpe entre les entreprises, cotn- 
pletant les modeles plus courants de la croissance 
patrimoniale (accumulation d'actifs productifs) et 
financidre (absorptions, fusions et prises de parti- 
cipation). Reposant sur le partage cooperatif du 
pouvoir de gestion, ces systfemes partenariaux 
permettent d'associer puissance et flexibility ; 

- dans une approche dlargie, les contrats de pro- 
gramme, puis d'entreprise, designent des accords 
formels entre l’Etat et les entreprises du secteur 
public, ii des fins d’optimisation d'objectifs et de 
developpement concert^ ; 

- sur le plan social, les societes privies signent 
des accords de progres que ratifient les directions 
et les syndicats. Parallelenient, elles ont tendance 
h individualiser les relations contractuelles : b tra- 
vers les salaires, la gestion par objectifs ou des 
formules comme les « contrats d'activite periodi- 
quement negociables » (SavaU ). 

P. Lou art 
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CONTRAT A DUREE 
DETERMINED 

■=> Travail atypique 

CONTRAT COMMUTATIF 

■4> Periode suspecte 

CONTRAT DE CONVERSION 

<> Convention de conversion 

CONTRAT DE TRAVAIL 

<4> Contrat de travail/Mandat social 
Travail (contrat de ***) 

0 CONTRAT DE TRAVAIL/ 
MANDAT SOCIAL 

Les deux notions sont fondamentalement distinc- 
tes et obdissent a des regies propres. 

En pratique, le contrat de travail est la convention 
qui implique 1'exdcution d’une tache sous la subor- 
dination juridique de l'autre cocontractant. Le man- 
dataire est celui qui participe au pouvoir de direc- 
tion de l'entreprise et qui conduit librement son 
activite et l'organise. II en rdsuite des statuts diffd- 
rents puisqu'il convient de proteger la « partie 
faible » dans le rapport de travail subordonne, pre- 
occupation qui, en theorie au moins, n’existe pas 
pour les mandataires. 

En pratique, les situations sont moins tranchees. 
Du fait de « l’dclatement » du statut du salariat, des 
mandataires ont ete trailes, par le droit de la protec- 
tion sociale, comme des salaries meme si cette qua- 
lite ne leur est pas reconnue en droit du travail. 
Cette assimilation a ctd rcnduc possible par le jeu de 
presomptions Idgales. 

D'autre part, il faut ddnoncer le caractere flou du 
concept de subordination juridique qui definit le 
salariat. Aujourd'hui, de plus en plus de salaries 
sont autonomes et de plus en plus de mandataires ou 
dirigeants peuvent etre dependants. I! y a done une 
tendance irreversible du droit positif contemporain 
a gommer les oppositions entre les deux statuts. 

EnDn, il est possible d'executer de maniere simul- 
tande dans la meme societe un mandat social et un 
contrat de travail. Le cumul n'est pas interdit sauf a 
ce qu'il vienne entraver l'un des principes fonda- 
mentaux de ces statuts. Or une des regies essentiel- 
les du mandat est la libre rdvocabilite des fonctions 
sans indemnity. 

Des lors, la conclusion d'un contrat de travail par 
un dirigeant sera le plus souvent perdue comme la 
volonte d'acquerir une protection individuelle au 


sein de la socidtd. Par contre, cette volonte de fraude 
est inexistante quand le contrat de travail est antd- 
rieur a la nomination aux fonctions de mandataire, 

II convient, des lore, de distinguer la situation du 
« dirigeant-salarie » de celle du « salarie- 
dirigeant ». 

• S'agissant du « dirigeant-salarie », ne sont 
pas conccmcs par les regies de cumul (car le cumul 
est licite sans aucune restriction) les associds sim- 
ples, les membres du dircctoirc dans les S.A. de 
type dualiste et les membres du conseil de sur- 
veillance depuis la loi du 14 fdvrier 1994 dice loi 
Madelin. 

Ne le sont pas non plus mais parce que cette fois 
le cumul est illicite : 

- les administrateurs de SA (President Directeur 
General ou Directeur Gdndrai) i cause de la regie 
d'antdrioritd de deux ans qui figure dans (article 
93 de la loi de 1966 ; 

- les gdrants assoeies d’une societe en nom collec- 
tif ou d'une societd en commandite simple qui ont 
la qualite de commer^ant ; 

- les gdrants d'EURL. 

Cette dnumdration enseigne qu'il y a peu de diri- 
geants interesses par les rdgles du cumul. Il faut se 
toumer vers les SARL et envisager le cas des 
gerants. Mais, ici encore, les possibilitds de cumul 
sont tres restreintes. En effet, les structures de ces 
societes sont reduites, la ddtention du capital est 
concentree. Aussi bien si aucun texte n'autorise ou 
n'interdit it un gdrant de conclure un contrat de tra- 
vail avec la societe dont il assure la direction, quand 
il est majoritaire, il ne peut etablir un etat de ddpen- 
dance memes dans les fonctions techniques par rap- 
port a la societd. Il en est de meme pour le gdrant 
egalitaire puisqu'un pouvoir de blocage interdit de 
le considerer comme subordonnd A la societe qu'il 
dirige. U ne reste done que les gerants minoritaires 
qui puissent envisager la dualite de fonctions. 

Quand le cumul est rendu possible parle droit des 
societes, encore faut-il que les rdgles generates et 
contraignantes ddgagees par la jurisprudence a pro- 
pos de ceue situation soient vdrifides. 11 faut un 
emploi effectif comportant des activites nettement 
differenciees des attributions de dirigeant. Ces 
fonctions doivent etre rcalisdes dans un ctat de 
dependance par rapport i la personne morale, ce qui 
dtablit le lien juridique de subordination caractdris- 
tique du salariat. Chaque tache doit etre retribuee et 
le dirigeant doit obtenir un salaire. Enfin, il faut que 
le cumul offre un caractere serieux et qu’il ne serve 
pas a creer une apparence vis-a-vis de la securite 
sociale ou par rapport au droit du licenciement. 

Si ces conditions nc sont pas rcunies -en cas de 
contestation, la preuve incombe au dirigeant- la 
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jurisprudence prononcc la nullit£ absolue du contrat 
de travail conclu en meconnaissance de dispositions 
d'ordre public. 

• S'agissant du « salarif-dirigeant », i'optique 
est radicalement differente dc celle du cas prece- 
dent. En effet, il s'agit avant tout de faire profiter les 
organes dirigeants de la personne morale de la com- 
petence technique de ce collaborateur subordonnd 
tout en favorisant sa promotion au sein de l'enlre- 
prise. Le risque de fraude n'existe pas non plus puis- 
que le contrat de travail est anterieur a la nomina- 
tion. Aussi bien, et en cas de cumul, la 
jurisprudence tend au maintien du contrat de travail 
pour ne pas faire perdre au salarie les avantages du 
droit de travail. 

Et quand il n'est pas legalement possible, toujours 
pour atteindre cet objectif, elle admet le principe de 
la suspension automatique du contrat. 

Le cumul est sounds aux regies generates ddja 
analysees et a des conditions spdcifiques dans les 
socidtds anonymes. La validit6 du cumul n'est 
admise que si le contrat de travail continue & corres- 
pondre 4 un emploi effectif. Cette condition est 
appr6ci6e au regard des dlgments suivants : exercice 
des fonctions techniques distinctes de ceUcs exer- 
cees dans le cadre du mandat et donnant lieu a une 
rdmunfiration distincte, existence du lien de subor- 
dination vis-a-vis de la societe. 

Si elles ne sont pas vdrifiees, la jurisprudence 
considfere que le mandat « absorbe » le contrat de 
travail et l’intiressd ne pourra plus obtenir la protec- 
tion du droit du travail. 

Les socictes anonymes sont, toutefois, soumises 
a des regies sp6cifiques : 

- la rbglc d'antdrioritc du contrat de travail. La loi 
de 1996 fixait cette anteriorite a deux ans. Done 
seuls « d'anciens » salaries pouvaient aceeder a 
des fonctions de dirigeant. Indirectement mais 
ndanmoins elle empechait la conclusion de con- 
trats fictifs en faveur de dirigeants. La rdgle a 
connu des assouplissements de portde limitee et 
souvent necessities par des situations de fait. La 
sanction de la regie prdservait I'objectif recherchd 
puisque e’etait la nullity du mandat social sans 
aucune incidence sur des deliberations auxquel- 
les 1'administration avait pris part. La loi du 11 
fevrier 1994 supprime le delai de deux ans mais 
maintient l'exigence de l'anterioritfi ; 

- la regie du tiers. Le nombre des administrateurs 
lies a la socidtd par un contrat de travail ne peut 
depasser le tiers des administrateurs en fonction. 
La regie s'explique par la volonte d'assurer la 
necessaire independance des administrateurs, dif- 
ficilement conciliable avec 1'existence d’un lien 
de subordination juiidique. 


Quand le cumul n'est plus possible ou n'est pas 
possible, la suspension du contrat de travail apparait 
comme une alternative. Elle ne peut s’envisager 
qu’en presence d'un contrat de travail reel, la techni- 
que ne devant pas conduire a couvrir une conven- 
tion fictive. Depuis 1990, laCour de Cassation con- 
sidere qu'un contrat de travail anterieurement 
conclu « se trouve, en 1'absence de convention con- 
traire, suspendu pendant le temps d'exercice du 
mandat... ». Le lien contractuel est simplement rela- 
chd temporairement : quand le mandat prend fin, le 
contrat reprend automatiquenient effet. Les conse- 
quences de la suspension ne sont pas n£cessai re- 
nte nt favorables au salarid. Ainsi, s’il y a rupture du 
contrat de travail, le salarid se verra refuser le droit 
d'une allocation de chomage au motif qu'il ne rern- 
plit pas les conditions d'ouvcrture des droits. 

Qu'il y ait cumul ou suspension, le proc^dd con- 
nalt des limites qui sont a la fois psychologiques - 
comment un dirigeant revoqud pouna-t-il continuer 
a exercer des fonctions techniques de haul niveau 
dans la meme socidtd ? Et juridiques puisque le 
motif de la revocation peut aussi constituer un motif 
r£el et sdrieux de licenciernent. 

A. Af>se&uEl 
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ED CONTROLE 

Pour Fayol (1 916), le controle cst unc dcs fonc- 
tions essentielles du dirigeant. II consiste a verifier 
si faction se deroule conformement au programme 
adopts, aux ordres donnes et aux principes admis. 


Son but est de rdvdler les erreurs, pour ensuite les 
reparer en evitant enfin qu'elles ne se reproduisent. 

Depuis, la notion de controle s'est dcveloppcc. 
Elle peut avoir au moins trois significations : 

- tout d'abord, e'est celui d'une maitrise de soi 
(auto-contr&le) ou d’autrui ; on parlc dc controle 
quand un droit de propriety donne le pouvoir 
d'agir : une persoone ou une firme qui possfcde 
plus de 50 % des actions d'une socidtd en ddtient 
le controle ; 

- ensuite, la verification, la surveillance et {’ins- 
pection sont aussi des formes de controle ; ce sont 
des moyens par lesquels on s'assure qu'une regie 
est observee, qu'une decision est execute ; en ce 
sens, la supervision (audit) est un type de contr61e 
exteme a visee precise et de nature pdriodique ; 

- enfin, le controle est un processus de suivi per- 
mettant dc maitriscr faction collective et, si 
besoin, de finflechir en vue d’assurer la realisa- 
tion des objectifs organisationncls ; e'est le cas 
quand on d value rdguliferement les deviations 
possibles par rapport & des objectifs determines 
ou a des normes preetablies ; on peut en conse- 
quence apporter les corrcctifs qui s’imposent. 

Compte tenu de ces divergences de definitions, 
trois aspects du controle peuvent etre distingues : le 
controle strategique exerce par et sur les entreprises, 
le controle des individus et dcs systemes sociaux, le 
controle organisationnel. 

• Le controle strategique traite de decisions 
difficiles & programmer ou & moddliser a cause de 
leur complexity. II ne peut guere se fonder sur des 
regies ou des normes, mais plutot sur des objectifs 
et des ajustements situationnels (LE MOIGNE). Ce 
niveau de controle est du ressort des dirigeants, con- 
trairement aux niveaux tactiques et operationnels 
qui sont delcgues a l'encadrement intermediaire et 
aux executants. II passe par une vision strategique et 
une mise en coherence organisationnelle. En ce 
sens, une entreprise est sous controle quand on lui a 
fixe des objectifs et qu'on est capable de les attein- 
dre (DESREUMAUX). 

Pendant longtemps, on a relid controle et planifi- 
cation strategique, en perdant de vue les modes 
entrepreneurial ou adaptatif de la strategic (MlNTZ- 
berg). Mais pour faire face ii une complexity crois- 
sante, certaines entreprises ont clargi la fonne 
quasi-financiere du controle. Elies en ont fait un 
dispositif dvaluant toutes sortes de variables strate- 
giques, depuis les choix dc marches jusqu'aux 
regies d'action collective. Quand on developpe une 
strategic de ressources, le controle est autant un ytat 
d'esprit qu'une technologie. 
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Le contrdle stratdgique est fonde sur l'autonomie 
de 1'entreprise. 11 est plus aleatoire quand celle-ci 
diminlie, meme si une telle diminution s'accompa- 
gne d'un controle operationnel plus intense. Tel est 
le cas des foumisseurs de certains groupes domi- 
nants, qui sont en dependence d'objectifs (done en 
perte de contrdle & ce niveau), tout en etant astreints 
a une mattrise de production accrue (certification a 
des normes techniques). Bien des theories sur 
l'cntrcprise montrent a quel point il est difficile de 
controler ses environnements (Lawrence et 
Lorsch). Le contrdle vient plutdt de ceux qui 
ddtiennent les ressources dont ont besoin les entre- 
prises pour mener a bien leurs operations (Pfeffer, 
SaLANCIK). Par sa structuration propre, l'environ- 
nement est aussi un facteur d'inertie ou de contrain- 
tes qui opere unc sortc dc contrdle darwinien sur les 
flux d'activitds (Hannan, Freeman). Enftn, les 
cooperations inter-firmes obligent & partager le con- 
trdle entre les partenaires. C'est la limite des strate- 
gies relationnelles (Anastassopoulos) qui batis- 
sent des zones de security pour diminuer la 
concurrence, en gdrant des accords plus ou moins 
temporaires avec l Etat, des concurrents, des four- 
nisseurs, des clients ou des groupes de pression. 

Manoeuvre strategique par excellence, la prise de 
contrdle est l'arme de la croissance exteme. Quand 
elle est directe, elle se traduit par des prises de par- 
ticipation, des rachats d’entreprise, des absoptions- 
fusions. Si les societes sont cotdes en bourse, la 
prise de contrdle passe par des operations de rachat 
ou d’dchange d’actions. Reste ensuite & rfussir l'assi- 
milation. La prise de contrdle a aussi des aspects 
indirects comme l’emprise commerciale, technique 
ou gestionnaire (quasi-intdgration). Dans l’autre 
sens, une entreprise peut chercher a se defendre 
contre les prises de contrdle hostile. Les moyens 
utilisables sont nnmbreux, mais pas toujours pro- 
bants (mesures preventives ou reactives, parfois 
meme suicidaires). Selon les dtudes empiriques, 
une entreprise qui se defend desavantage ses action- 
naires si elle empeche completement la prise de 
contrdle ; elle les avantage si elle permet une suren- 
chfcre en augmentant la valeur des actions. 

• Plusieurs ensembles thdoriques traitent du con- 
trdle des individus. La throne de l'agence (Fama, 
JENSEN, Meckling,...) montre que les contrats 
entre personnes ont une execution coflteuse car ils 
sont partieilement indeterminlis. Celui qui propose 
un contrat d'execution (principal) et celui qui 
1'accepte (agent) tachent d'utiliser les failles con- 
tractuelles a leur profit. Afm de garantir le contrat, 
naissent des cotits de surveillance (pour le princi- 
pal), d'obligation (pour fagent qui doit mettre en 
confiance) et d’opportunitd (pertes causes par les 
divergences d’interet). En concevant les entreprises 
comme des nocuds de contrats, on peut g6rer les 


relations enlre acteurs comme des rapports 
d’agence : par exemple, entre dirigeants et salaries 
de base, dirigeants et aetionnaires,... Cette theorie 
permet aussi d’eclairer le processus ddcisionnel en y 
distinguant des initiatives (idfes d'utilisation de res- 
sources), des ratifications (choix de ce qui sera rea- 
lise), des mises en oeuvre (execution des choix) et de 
la surveillance (mesure des performances, recom- 
penses ou sanctions). Initiatives et mises en oeuvre 
sont appclccs fonctions dc decision ; ratification et 
surveillance, fonctions de controle. Leur separation 
entraine des problemes d'agence, dont il faut tester 
les couts respectifs paT rapport a des solutions de 
regroupement. Dans les organisations non comple- 
xes mieux vaut regrouper les fonctions (dirigeants- 
proprietaires). dans les organisations complexes 
autant les dissocier (separation entre aetionnaires et 
dirigeants). 

Dans les entreprises, le controle des personnes se 
fait par differents mdcanismes : marches du travail, 
contrats salariaux et conventions collectives, regle- 
ments interieurs, structuration hierarchique, sur- 
veillance mutuelle, syst£mes d'interessement et de 
remuneration, comites officiels de contrdle (conseil 
d'administration,..,). Par le controle individuel et 
social, on vise a canaliser les comportements pour 
qu'ils solent performants au regard des objectifs 
organisationnels. Sociologiquement, tout controle 
social est une mise en conformite, avec exclusion 
ou mise a recart de ceux qui refusent les normes 
collectives. En entreprise, deux formes principales 
de conformites peuvent etre distingu£es : l’une con- 
ditionnde par l’entourage (pression du milieu 
social), l’autre liee a la hidrarchie de travail (con- 
traintes liees au role professionnel et a la place qu’il 
impose dans une structure). 

Un controle informel se rtrfere aux fafons indi- 
rectes, voire presque inconscientes, de faire pres- 
sion sur un individu pour obtenir de lui la confor- 
mite. Le contrdle formcl est un recours utilise pour 
contraindre lorsque que les systeraes informels ne 
fonctionnent pas (usage de sanctions). Dans les 
entreprises, de nombreux contrdles sont d'emblde 
formels (MINTUBERG) : contrdles par supervision, 
standardisation (des laches, des objectifs ou des 
savoir-faire) ; d'autres sont informels : ajustements 
mutuels, partage de valeurs ou de representations 
collectives, emprise dmotionnelle (peur, honte, cul- 
pabilitd). Les engagements des individus et done le 
contrdle exercts sur eux sont variables selon les 
types d’organisations : coercitives, normative^ ou a 
marchandages calcules (Etzioni). 

Scion Enriquez, toute organisation se construit 
pour dchapper a l'angoisse du sans lorme, du pul- 
sionnel, de l'inconnu, de ce qui est trop libre (dans 
le comportement d'autrui, la parole ou la reflexion). 
Elle vise done a controler ce qui 1'inquiete, avec le 
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double intcret de soumettre les personnel et de sta- 
biliser leurs comportc merits. La structuration des 
taches mstrumentalise les corps, eelle des pensdes 
canalise les discouis, celle des psyches regularise 
les valeurs individuelles par des normes ou des 
ideaii x collectifs. A l'inverse, des auteurs comme 
Me Gregor mettent l'accent sur ('initiative indivi- 
duelle, l'Stre humain pouvant se controler lui-meme 
pour des objectifs qu’il conn alt et par rapport aux- 
quels il sc sent rcsponsablc. Mais Vauto-controlc n'a 
de valeur que par rapport a des objectifs vis-a-vis 
desquels on est engage. C'est le sens de la delega- 
tion, qui demande de la competence et un cadre col- 
lectif satisfaisant. Au fond, tout controle social est 
contingent aux per sonnes, a leurs groupcs d’appar- 
tenance et aux contextes dans lesquels ils evoluent. 

® Globalement. le controle organisationnel est 
un des grands processus de gestion, au meme litre 
que les decisions straldgiques, les choix de structure 
ou le management des personnes. Son but est que 
les resultats d'une organisation soient conformes 
aux objectifs initiaux (efficacite), tout en etant rea- 
lises au moindre cout (efficience). D’ou la necessity 
d'une clarification des objectifs, d'une mobilisation 
des acteurs, d'une lecture comparative des resultats 
et de la mise cn oeuvre des corrections requises. Les 
hommes, leurs moyens d'action et leurs pratiques 
doivent etre en synergie. Tout controle organisa- 
tionnel inclut done un controle social, un controle 
de production et un controle de gestion. 11 s'appuie 
sur des precedes formels appeles systemes de ou 
instruments de controle. Ces demiers sont cons- 
tants a partir d'indicateurs plus ou moins 
combines : par exemple des objectifs, des normes, 
des regies ou des modeles d'action. 

On peut distinguer differents niveaux ou types de 
controle. 

Le controle interne s’apparente a un diagnostic 
permanent de l'entreprise, ou a un module cyberne- 
tique d'auto-regulation qui stabilise les equilibres de 
fonctionnement : il est plus ou moins partage par 
l'ensemble des acteurs organisationnels. 

La notion de contrdle exteme est ambigue : tan- 
tot elle designe un controle de l'entreprise sur ses 
environnements (par repdrage et traitement des 
informations pertinentes) : tantdl elle caractcrise un 
controle eftectue sur l'activitd ou les resultats inter- 
nes par des partenaires exterieurs (demarche 
d’audit, intervention de consultants, verification par 
une maison-m£re du comportement de sa filiale). 

Le controle peut guider Taction collective (fonc- 
tion d'orientation) ou lui fixer des homes it ne pas 
ddpasser (fonction de cadrage). Dans le premier cas, 
il peut etre prdventif (actions en amont du domaine 
controle), conectif (actions en aval, systemes 


d'alerte) ou inleractif (regulations en cours d'acti- 

vite). 

Un controle £l intervalles rcguliers est moins fia- 
ble qu'un controle inherent ii Taction, car ce dernier 
compare de fa?on continue le comportement du sys- 
tbme a la norme, avec reequilibration immediate. II 
est plus couteux et n'est pas toujours possible. 

Enfin, le controle peut etre incitatif ou repressif, 
selon qu'il vise a stimuler Taction, a recompenscr de 
bons resultats ou a sanctionner ceux qui n'ont pas 
assume leurs responsabilites. Les demarches syst6- 
miques ont montre Tinteret de multiplier les formes 
de controle, par analogie avec, par exemple, les sys- 
temes humains (Beer). Les regulations sont soit 
sensori-motrices locales, soit endocriniennes, soit 
d'equilibration centrale, soit enfin de vigilance per- 
ceptive et de traitement conscient des donnees. 

Les outils de controle dependent des domaines 
concemes. Le contrdle de gestion utilise assez sou- 
vent les techniques comptables ou budgdtaires, 
mais aussi les tableaux de bord, les indicateurs sta- 
tistiques, le rep6rage de standards, Tinspection 
pdriodique ou syst6matique. 

La difficulte principale est le choix des variables 
significatives, e'est-a-dire des caracteristiques com- 
plexes et generates qui rdduisent la variete du sys- 
teme controle tout en satisfaisant aux besoins orga- 
nisationnels. De son cote, le contrdle de production 
precede a des analyses de tache, ainsi qu'a des 
mesures d'incidems critiques ou d'ecarts a la norme. 
Quand il ne peut verifier automatiquement les pro- 
cessus operationnels, il precede par sondage (prete- 
vements au hasard) ou par choix sequentiel (prele- 
vements de series suivies de produits selon une 
regie fixee). Les taux de defaillance determinent le 
besoin de reglage, de correction ou de reorganisa- 
tion des modes de production. Les controles de ges- 
tion et de production s'appuient socialement sur la 
mobilisation des salaries, en incitant aux regula- 
tions individuelles et collectives (demarches de 
qualite). Par ailleurs, toute formalisation appropriee 
facilite les controles : elle ameiiore la communica- 
tion et la coordination, fournit un cadre de reference 
pour les choix et guide Taction collective. 

Tout controle engendre des dysfonctionnements. 
Par exemple. Texc6s bureaucratique amene h se 
retrancher derrtere les regies au detriment des 
objectifs vises. Par opportunisme tactique, certains 
adoptent une conduite appreciee par les dirigeants, 
mais eloignee de ce qu’il faudrait faire (manipula- 
tions budgetaires, objectifs calcuies pour etre faci- 
les a depasser, pratiques de court terme au detriment 
de l’avenir). D'aulres alterent les informations pour 
qu'elles repondent h la norme. D’autres encore resis- 
tent aux mesures imposees : par repli, defense, 
agressivite ou manoeuvres indirectes. Un contrdle 
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efficace doit done susciter le moins possibles 
d'effets secondaires, le pire etant qu'il cree plus de 
problimes qu'il n'arrive a en resoudre. 

P.LOUART 
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■ CONTROLE 
(PRISE DE ***) 

La prise de controle d'une societe suppose 
l'acquisition d'actions ou de parts sociales conKrant 
k I’acquireur un pouvoir de decision lant dans les 
assemblies qu'au sein des diffirents organes de 
direction de la societe. La prise de contr61e qui se 
caracterise par un changement d'actionnaire domi- 


nant repose essentiellemenl sur l’acquisition d'une 
fraction du capital permettant d'obtenir la majorite 
des droits de vote dans les assemblies. Cependant, 
dans les sociitis dont le capital est fortement dilui, 
et en partieulier les sociitis coties, le controle de la 
societe peut etre atteint avec un pourcentage moin- 
dre de droits de vote (pour une definition du con- 
trole des sociitis par la loi sur les sociitis 
commerciales : loi du 24 juillet 1966, art.355-1 et 
357-1) 

Les modalitis d'acquisition du controle d'une 
entreprise different selon que la sociite est cotie ou 
non. Dans tous les cas de figure cependant, il con- 
vient de mentionner que l'inginierie financiere a 
foumi aux entreprises de nombreux outils permet- 
tant de faeiliter la prise de controle des sociitis au 
dela ou en compliment de l'achat direct d'actions ou 
de parts sociales dont il sera exclusivement question 
ici. 

• Dans le cas d'une societe non cotee, la prise de 
contrdle s’opere par simple acquisition d’actions ou 
de parts sociales. La mise en oeuvre de l'opiration 
est precedee en rigle genirale d'une phase de nigo- 
ciation entre cedant et cessionnaire au cours de 
laquelle une place de choix est reservee 4 la deter- 
mination du prix de cession mime si d'autres 
aspects tels que les modalitis de riglement de prix 
ou les conditions de changement de dirigeants sont 
egalement examinis. L'opiration donne lieu a la 
redaction d'un acte qui fixe, outre la quantile et le 
prix des litres transmis, les conditions de l’operation 
en precisant les garanties accordees au cessionnaire 
(garanties de passif essentiellcment) et les engage- 
ments qui pesent sur ce dernier. La cession de con- 
trole entre par ailleurs dans le cadre des opirations 
donnant lieu a information du comite d'entreprise et 
soumises a La riglementaiion sur le controle des 
concentrations (ordonnance du lerdicembre 1986) 
ou le controle des investissements itrangers en 
France (decret n°90-58 du 15 janvier 1990). 

• Dans les sociitis coties, trois techniques de 
prise de controle sont generalement utilisees : le 
ramassage en Bourse, la negotiation (ou l'acquisi- 
tion) de blocs de contrdle, les offres publiques. 

Le ramassage en Bourse consistc, par le biais 
d'une societe dc bourse, a acquerir progressivement 
sur le marchc les titres d'une societe. Cette techni- 
que est dans les fails peu utilisce compte tenu dc son 
italement dans le temps, des effets potentiels du 
ramassage des titres sur les cours (et done sur le 
cout de l'opiration) et de 1'obligation legale pour 
tout associi de diclarer le franchissement de diffi- 
rents seuils de participation dans le capital d'une 
sociiti (loi du 24 juillet 1966, art.356-1 ; Cob : 
reglement du 12 avril 1988). Ces inconvenients ont 
fait perdre a l’operation le caractere de discretion 
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qu’on lui reconnaissait autrefois la cantonnant 
aujourd'hui dans un role de prealable ou d’appoint a 
une prise de controle r£alis6e par une autre techni- 
que. 

L'acquisition d'un bloc de controle s'apparente a 
un achat d'actions soumis 1 une rfglementation par- 
ticuliere d6s lors que l'op6Tation porte sur un bloc de 
titrcs susceptibles de conferer a l'acquereur lc con- 
trole majoritaire des droits de vote dune societe 
cotec. L'acquereur doit deposer une dcmande prea- 
mble aupres du Conseil des Bourses de 
Valeurs (Cbv), la decision du Conseil etant 1’objet 
de mesures de publicite. La demande doit preciser 
les conditions de !'op6ration et particulterement 
l’identite des parties ; elle entraine la suspension des 
cotations. L'opiration peut etre risqu6e pour 
l’acquereur qui doit prendre 1’engagemcnt d’acheter 
en Bourse pendant au moins quinze seances les 
titres qui lui seront proposes au prix ptevu pour la 
negociation du bloc de controle. Enfin, l'acquisition 
du controle d’une societe cotde peut etre realisee par 
le biais d'une offre publique d'achat (OP A). L'offre 
publique d'achat peut 6tre soit amicale si la societe 
cible est consentante, soit inamicale dans le cas con- 
traire. Les OPA sont des operations tres reglemen- 
tdes afin de garantir leur r6gularite et les int6rets des 
actionnaires minoritaires. En pratique, l'initiateur 
propose publiquement aux actionnaires d'une 
societe de leur acheter les titres qu'ils detiennent & 
un prix determine. L'offre publique est instruite par 
le Conseil des Bourses de Valeurs qui doit se 
prononcer sur sa recevabilitd. L'offre, qui doit por- 
ter sur au moins vingt jours de bourse s'expose tou- 
tefois & l'apparition d'OPA concurrentes ou & des 
mesures de defense anti-OPA emanant de la societe 
convoitee. Dans certains cas, l'offre prevoit non la 
remise de numeraire aux actionnaires mais la 
remise de titres ; on est alors en presence d’une offre 
publique d'echange (OPE). Enfin, le ddclenchement 
d'une OPA est rendu obligatoire pour les assoctes 
qui viennent a ddtenir plus du tiers du capital d'une 
societe cotee. 

M.CHAPEFAUX 
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m CONTROLE 

(SYSTEME DE ***) 

Les ouvrages de Management Control affirment, 
souvent, qull ne peut pas exister de management 
sans processus de contrdle. La justification est 
basee sur la logique suivante : la planificadon 
donne des indications sur les objectifs poursuivis 
par l'orgamsation ainsi que sur la mise en ceuvre des 
strategies qui sont adoptees pour les atteindre. 

L’organisation permet de foumir le support struc- 
turel ntfeessaire a la realisation des objectifs. 

[.'activation fait vivre cette structure et anime les 
hommes. 

Le controle, quant it lui, a pour vocation de veri- 
fier que tous les efforts ddployds concourent H la 
realisation de 1’objectif. Ce processus connaft plu- 
sieurs formes qui vont du systeme de contr61e 
interne au controle de gestion, en passant par les 
techniques d'audit interne el externe. L'approclie 
modeme du contr&le tend a considerer Ventreprise 
comme un systeme complexe, ouvert sur I’environ- 
nement. Ce systeme est caracterise par un ensemble 
de relations entre des produits, des marches, des 
structures, des reseaux d'information et de commu- 
nication. Devolution de ce systeme depend partiel- 
letnent des modifications de 1’environnement gene- 
ral. L'interaction entre ces differents parametres 
explique le niveau actue) des performances de 
1'entreprise et permet d'en analyser les evolutions 
probables. Cette vision globale pemiet de deceler 
les forces et les faiblesses de 1'entreprise et d'expli- 
quer eventuellement les Evolutions constatees dans 
les documents financiere. L'approche est alors for- 
c6ment dynamique dans la mesure ou i 1 conviendra 
d’analyser Involution passee des variables signifi- 
catives, d'expliquer les causes de ces variations, de 
ptevoir les consequences futures compte tenu de la 
strategic aetuelle, de mettre en place des actions 
correctrices iventuelles, de reformuler, si n6ces- 
saire, les objectifs initiaux. Pouvoir rdagir vite est 
devenu un element majeur pour la survie et le deve- 
loppement des entreprises. Cette approche suppose 
un systfeme d'alerte prdcoce (detection des difficul- 
tes. analyse des causes des ecarts pertinents) mais 
aussi un systeme de veille dynamique. Le controle 
a de ce fait un caractere permanent (ou frequent) par 
opposition au controle occasionnel (tous les mois 
ou tous les trimestres). De plus, le controle moderue 
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■ tend a porter sur la globalitd de la gestion et & intd- 
grer l'ensemble des aspects relatifs aux couts, aux 
quantites, aux delais, a la variety, a la qualite et & la 
performance des produits et des activites. 

• Controle classique et controlc cybernetique. 

Selon 1'approche classique, une bonne organisation 
doit rechercher la simplicity dans les structures et 
favoriser le controle. Pour ce faire, la parcellisation 
des (aches combinee a un systeme formel d‘ autorite 
et de responsabilite doit permettre un suivi precis du 
travail a accomplir. Dans cet esprit, une attention 
particuliere est portee & la detection des erreurs et a 
leur correction une fois qu’elles sonl apparues. Le 
support de ce controle est essentiellement compta- 
ble. II trouve ses sources dans les seules observa- 
tions chiffrees disponibies supposees sans biais et 
objectives. Lc controle classique est certain, ration- 
nel, et espere disposer d'une information suffisante 
pour associer le resultat k son responsable. 

Le controle de type cybernetique fait largement 
appel k la thdorie des systemes et notamment au 
concept de regulation par retroaction (feed-back). 
Ce type d'approche implique une utilisation plus 
rapide des informations et debouche sur la notion de 
controle en temps reel. Une telle conception sup- 
pose evidemmcnt un systeme d'information appro- 
prie base sur un support informatiquc. L'objcctif 
recherche est d’obtenir, le plus rapidement possible, 
une reaction de l'entreprise (concept de reactivity). 
I.'appmche cybernetique du controle fait egalement 
reference a des notions importantes comme le con- 
trole proactif (feed-forward control) et 1’autocon- 
trolc. 

• Controle proactif et autocontrole. Le con- 
trole proactif est base sur l'idee de prevention, n 
s'agit d'un controle ex ante, anticipe et non pas d'un 
controle ex post faisam intervenir la notion dc feed- 
back). II implique un flux d'informations prdvision- 
nelles important. Le controle proactif doit agir 
avant que des ecarts importants n'apparaissent entre 
les previsions et les realisations (anticipation). 
L'amocontrole de l’entreprise consiste a evaluer la 
position de l'entreprise de fafon a determiner ou elle 
en est et oil elle se dirige en fonction de ses pro- 
grammes existants, quels objectifs elle devrait 
avoir, et s'il est necessaire de reviser les plans ela- 
bores pour les atteindre. 

• Controle statique et dynamique. Le controle 

statique est une technique de verification. Exercer 

un controle en ce sens e'est mettre au point un pro- 
cessus d'accutnulation d'informations visant a eta- 
blir des responsabilites. Le controle implique alors 
une definition des normes, une accumulation 
d'informations effectives, la detection des ecarts 
entre donndes effectives et normes et, enfm, la 
determination des responsabilites. La definition et 


la mesure des normes postulent ['existence d'objec- 
tifs precis. Le controlc con^u dans cette optique est 
basd sur revaluation des couts ct lc planning d'acti- 
vitd. 

La deuxieme signification du mot controle est 
maitrise, ce qui suppose l’adaptation permanente en 
fonction des donnees effectives d'environnement. 
Le controle dynamique est un systeme general et 
continu dalerte precoce. 

• Controle interne et controle externe. Le sys- 
teme de controle interne est le plan d'organisation, 
les methodes et les procedures que la direction 
d'une entreprise etablit afin de realiser les objectifs 
qu'elle s’est fixes. Le but est de s’as surer dans la 
mesure du possible que les affaires se deroulent de 
fafon efficace dans les limites dc la politique de 
l'entreprise, que les actifs sont sauvegardes, que les 
fraudes et erreurs sont prevenues et detectees, que 
les documents comptabies sont corrects et com- 
plets, que des informations financiferes fiables sont 
preparees dans les delais fixes. Le controle interne 
resulte du choix effectue par Ja direction de I’entre- 
prise relatif a la mise en ceuvre des methodes pro- 
pres k prdvenir, ou a defaut reveler, les erreurs et les 
fraudes, assurer la protection du patnmoine, garan- 
tir une gestion rationnelle des ressources. Le con- 
trdic interne est une des conditions essenticilcs dc la 
r6gularite des comptes. II conditionne le degre de 
fiabilite que l'on peut accorder a l'information 
comptable. II est base sur trois principes essentiels : 
la separation des fonctions, une definition precise 
des responsabilitds, un systeme de controle rccipro- 
que des laches. Lc principe fondamental k respecter 
est qu'aucun agent ne doit exercer des activites rele- 
vant de deux fonctions differentes. L'organigramme 
et un manuel de procedures administratives doivent 
fixer le champ d'activitc de chaque agent. 

Le controle externe est effectue par une personne 
competente et independante en vue d'exprimer une 
opinion motivee sur la regularity et la sincerity du 
bilan et des comptes de resultats d'une entreprise. 
Le controle externe peut etre un controle legal (cas 
des commissaires aux comptes dans certaines socid- 
tes). Toute constatation faite par le reviseur au cours 
de ses controles (erreurs, omissions, presentation 
inexacte, differences d'appreciation,...) est conside- 
ree comme significative lorsqu'elle est de nature & 
mettre en cause la fogularite et la sincerity des etats 
financiers. 

• Controle des valeurs et controle de (a qua- 
lity. On considere, actuellement, que la perfor- 
mance est une variable qui comporte, simullany- 
ment, plusieurs aspects tels que les couts, le 
rendement, la quality du produit, les ddlais de con- 
ception et de livraison, la variyte de la gamme. Les 
systemes de controle doivent done prendre en 
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compte cet aspect multidimcnsionnel ct nc pcuvent 
plus se limiter au seul aspect du controle des valeurs 
(controle financier ou comptablc). Ils doivent, au 
contraire, integrer les methodes du controle de qua- 
lity et de l'analyse de la valeur. Le systeme de con- 
trole doit integrer la mdthode de conception ou de 
reconception des produits pour offrir au moindre 
cout toutes les fonctions que le consommateur 
attend et doit supprimer toutes les autres. Le but est 
done la reduction de cout pour le meme service 
rendu par un produit. Con^ue au depart comme une 
simple technique dc controle des processus de pro- 
duction, l’analyse de. la quality s'est considdrable- 
ment dlargie. 

Le controle des d£lais suppose une integration 
des techniques de juste <1 temps qui ont pour but dc 
produire et livrer les produits finis juste a temps 
pour etre vendus, de produire ou acheter les pro- 
duits intermediaires juste a temps pour etre transfor- 
mes en produits finis. Ce systeme s'integre souvent 
dans la recherche de la quality totale et prend en 
compte la mesure de la disqualitd. 

• Systeme de controle et pilotage des organi- 
sations. Le systeme de controle doit permettre une 
alerte immediate des que le fonctionnement s'dcarte 
de la normale, et induire rapidement des decisions 
correctrices. Un des probtemes ddiicats restant a 
resoudre est celui de 1'evaluation des objectifs et du 
seuil d’ alerte & partir desquels le systeme de pilotage 
doit reagir en declenchant des operations de regula- 
tion. A partir du moment oil l’incertitude perturbe 
gravement la signification des donnees, il serait 
dangereux de surveiller des objectifs 4 partir d’une 
seule evaluation, meme si celle-ci est statistique- 
ment la plus probable. II est preferable de concevoir 
une plage de fonctionnement Si 1'interieur de 
laquelle les variations par rapport a lobjectif sont 
considerees comme normales et ne declenchent 
aucun processus de regulation. Tout ecart, situe 
significativemcnt en dehors de cette plage de fonc- 
tionnement, doit dedencher des actions correctrices 
immediates. Outre la notion de plage de fonctionne- 
ment, il faut dgalement insister sur la notion de 
temps de rdponse du systeme de pilotage. 

• Systemes de controle et nouveaux modes de 
gestion. Le systeme d’information sur Icquel 
s'appuient les systemes de contrdle ne donne une 
image correcte de la performance d'une entreprise 
que dans un environnement relativement stable et 
peu perturbe. L'infonnation de gestion reste en 
grande partie figee lorsqu'il s’agit de rendre compte 
des situations de crise ou de rupture. Ce probteme 
lie a la provision des ruptures ou des discontinuites 
est au cceur du dispositif traditionnel de planifica- 
tion et de controle. II conditionne la visibility des 
fmalites, des objectifs et done des facteurs-cle crea- 
teurs de valeur. Les discontinuites provoquent des 


effets perturbateurs au niveau de la formulation des 
strategies. Dfes lors, les systemes de controle dprou- 
vent de grandes difficultes k decliner correctement 
les options retenues au titre des objectifs strategi- 
ques. Ils partagent ainsi, avec la planification strate- 
gique, les limites du systeme de prevision et deva- 
luation de la performance. Ces insuffisances 
peuvent etre aggravates par une vision trop finan- 
ctere du contrdle. Les strategies de reduction de 
cout fondees sur les approches traditionnelles du 
cout de revient complet ne peuvent qu’aggraver ce 
probleme. Les approches bashes sur les processus et 
les activities et prenant leur source dans la notion de 
chaine de valeur constituent un champ d'investiga- 
tion susceptible de rentedier. au moins partielle- 
ment, a ces difficultes. 

f}. Teller 
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@ Performance (s) 

m CONTROLE 

COMMUNAUTAIRE DE 
LA CONCENTRATION 

La politique communautaire de concurrence a 6t6 
compldtee par le teglement du 21 ddeembre 1989 : 
il confie k la Commission le « controle cffectif de 
toutes les operations de concentration en fonction 
de leur effet sur la structure de concurrence dans la 
Communaute et (...) le seul applicable a de telles 
concentrations » (motif n°7). Si elles echappent au 
champ duplication de ce rCglement, le controle 
dventuellement institud par les Etats membres leur 
est applicable (article 38 de fordonnance du ler 
ddeembre 1968). 

Les operations de concentration soumises au con- 
trole communautaire sont definies par le rbglement. 
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en vigucur depuis le 21 octobre 1990, qui dfifinit les 
cri teres de leur compatibilite avec le marche com- 
mun. 


• Identification des operations de concentra- 
tion. Le r&glement du 21 ddcembre 19S9 prend en 
consideration la nature et la dimension des opera- 
tions pour delimiter son champ d’ application. 

I jt.s operations de concentration ont pour objet de 
provoquer un changement durable de la structure 
des entreprises qu'elles englobent. II se produit soit 
par la fusion entre des entreprises antdrieurement 
independantes soit par la prise de controle d'autres 
entreprises. Celle-ci peut etre effectude 4 titre exclu- 
sif ou en commun (Communication du 31 decembre 
1994 concemant la notion de concentration, JOCE 
31 decembre 1994, n°385/5). Quant a la dimension 
communautairc, die se determine par reference 4 un 
double seuil. Les entreprises concemees par le pro- 
jet de concentration doivent, d'abord, realiser un 
chiffre d'affaires de cinq milliards ddcus. Deux 
d'entre elles doivent, ensuite, atteindre un chiffre 
d’affaire de 250 millions d'ecus sur le territoire de la 
Conimunaute. La notion d'entreprise concemee et 
les modalites de calcul du chiffre d'affaires sont pre- 
cisees par une communication (Ibid, p.12 et 21). 
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® Contestabilite 
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CONTROLE CYBERNETIQUE 

<> Controle (systeme de ***) 

=> Cybem^tique 

■ CONTROLE 
DE GESTION 


Une fois (identification efSechiee, il appartient a 
la Commission d’evaluer la compatibilite de 1' opera- 
tion de concentration avec le marchd commun 

• Evaluation de T operation de concentration. 

Les consequences de (operation de concentration 
dont le projet est sounds a la Commission sont 
ddtcrmin£es sur le marche de reference. Celui-ci est 
delimitee en fonction de deux criteres. Le marche 
de reference regroupe, d'une part, tous les produits 
ou services que les consominateurs considered 
comme interchangeables. II se caractCrise, d'autre 
part, par une structure de concurrence homogene. 
Sur ce march6, segmente du point de vue 6conomi- 
que et geographique, la finne issue de (operation de 
concentration laisserait-elle subsister une concur- 
rence efficace ? Lorsque la Commission n’eprouve 
aucun doute sur ce point, elle accorde son autorisa- 
tion. Si elle eprouve des doutes, elle engage la pro- 
c6dure administrative prevue par le regiement du 21 
decembre 1989. II s'agit essentiellement de determi- 
ner si la puissance de marche dont disposera la 
firmc issue de 1'operation envisagee sera compensee 
par Ic pouvoir economique des concurrents, la puis- 
sance d'achat des clients et la concurrence poten- 
tielle. 

L’autorisation accordee par la Commission peut 
etre assortic de charges ou de conditions. 

Ph.LaurENT 


Proposer une definition du controle de gestion 
releve de )a gageure, aussi la plupart des auteurs qui 
en ont traite se referent a Anthony et Dearden 
pour qui le controle dc gestion est le processus par 
lequel les dirigeants s'assurent que les ressources 
sont obtenues et utilisees avec efficience et effica- 
cite pour realiser les objectifs de l'organisation. 

Cette definition generate qui permet d'associer 
les objectifs de (organisation aux moyens mis en 
oeuvre pour les atteindre par l’interm£diaire du suivi 
des rdsultats au travers d'un systfeme d'inlormation 
renvoie en r£alil6 a la definition de la gestion. 

Controle de gestion et gestion sont intimement 
imbriques au point qu'il devient de plus en plus dif- 
ficile de tracer la frontifere entre les deux sauf a con- 
server un point de vue positiviste. 

II est de plus en plus artificiel de separer la mode- 
lisation de la realite perdue, la maintenance du .sys- 
teme d'information et 1’action. 

L'action est inseparable du module sur lequel elle 
s'appuie et les eomposantes du systeme d’infonna- 
tion ne sont que la d£c!inaison instrumentale du 
modele implicite de reference. L’action etant multi- 
forme on peut distinguer differents systemes de 
contrOle de gestion. 

• Le premier et le plus important d'entre cux n'est 
autre que la strategic. Celle-ci est bicn la premiere 
fafon pour un groupe social, constitutif d'une orga- 
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nisation, de maitriser son destin en s'autonomisant 
par rapport a l'environnement. La strategie npparait 
bien comme le premier niveau de maitrise de la ges- 
tion de l'organisation. Pour des raisons tenant au 
developpement des outils de gestion, ce niveau de 
controle est generalement exclu quand on parle de 
contrdle de gestion, c'est la reference mais ellc est 
exteme au controle de gestion lui-meme. 

• Plus recemment sont apparus de nouveaux sys- 
temes de controle comme le controle des ddlais, le 
controle de la qualitd ou encore le controle de la 
dimension ecologique du fonctionnement de 1'orga- 
nisation. Ces dimensions qui s'ajoutent a la dimen- 
sion frnanckre traditionnelle amenent il l'idde que le 
controle de gestion est constitud de l'ensemble des 
dispositifs qui permettent aux organisations de mai- 
triser le ou les processus de creation de valeur(s) qui 
fonde(nt) leur existence. 

L’obtention d'une telle maitrise suppose 1'inter- 
prdtation de l'environnement de mankre a y ddceler 
les attentes des clients et les attributs utiiisables 
pour satisfaire ces attentes. La moderation du 
fonctionnement interne de l'organisation permet 
ensuite de comprendre comment elle peut ou ne 
peut pas satisfaire ces attentes. II s'en deduit une 
action qui au niveau global s’appelle la strategie et 
qui declinde dans les diffdrents centres de responsa- 
bilitds ou diffSrents processus donne naissance aux 
plans d'action opdrationnels. Le suivi de la mise en 
oeuvre de ces plans et la rnesure des rdsultats permet 
de peser sur le comportement des acteurs au sein de 
l’organisation, la fois avant Taction en leur four- 
nissant un cadre general susceptible de modifier 
leur perception de l'organisation et de I’environne- 
ment, pendant Taction par les objectifs visds, aprfes 
Taction par Tanalyse des resultats. L'objectif general 
dtant par ce processus d'obtenir une plus grande 
coherence dans le comportement des acteurs. Cette 
coherence est le support necessaire a la rdussite de 
Tarticulation entre les objectifs strategiques et 
Taction qnotidienne, mais elle n'interdit pas, lors de 
la phase d'analyse des rdsultats, Temergence de faits 
nouveaux. Ces derniers soil s'inkgrent au module 
existant soil le modifient au point de changer la 
comprehension du couplage de l'inteme et de 
l’exteme entralnant un infkchissement strakgique. 

On passe alors du controle de gestion homeosta- 
tique a une dynamique d’auto-organisation. 

PM6vsu.ec 
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Systhme d'information 

CONTROLE DYNAMIQUE 

=> Controle (systeme de ***) 

CONTROLE EXTERNE 

=> Controle (systeme de ***) 

CONTROLE INTERNE 

Controle (systeme de ***) 

□ CONTROLE 
MARKETING 

La notion de controle marketing doit etre com- 
prise dans le meme sens que le contrdle de gestion ; 
il s'agit pour I'entreprise de confronler des donnees 
observees & diffdrents objectifs. 

Trois degres de controle de la fonction marketing 
peuvent etre distinguds : 

- & un niveau opdrationnel, !e contrdle de la mise 
en oeuvre de la politique commerciale, c'est a dire 
pratiquement des variables du mix ; 

- a un niveau plus general, le contrdle des plans 
de marketing se fonde sur une demarche de contrdle 
budgdtaire ; 

- enfln Taudit marketing est un contrdle d'orienta- 
tion plus stratdgique destine a d valuer Tadcquation 
de la politique marketing a l'environnement concur- 
rcntiel de la fume. 

» Le controle de la politique commerciale cor- 
respond au premier degre. H est d'autant plus impor- 
tant que la rapidite de la prise de ddcision est une 
condition fondamentale du succes des ddcisions de 
marketing. II importe done pour la firme de disposer 
de tableaux de bord permettant d'enregistrer dans 
des ddlais les plus brefs possible, et meme en temps 
rdel, un certain nombre de variables relides directe- 
ment a la politique commerciale. Le volume des 
v coles, le chiffre d'affaires et la part de marclk soul 
des indicateurs ekmentaires. Ils sont souvent com- 
pkks par des informations relatives au mix de la 
fume et de ses principaux concurrents : releves de 
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prix, suivi des actions publicitaires de la concur- 
rence (piges), controle de la presence du produit en 
magasin (store checks ), et de la realisation des 
actions promotionnelles dans les conditions pr6- 
vues, et parfois par des barometres de satisfaction 
de la clientele. Ces contrfiles effectues h un niveau 
decentralise de la firme font 1’objet dune synthese 
par la direction marketing. Ils sont destines £i veri- 
fier que les actions engages sont conformes aux 
decisions de la firme en nature et en calendrier. 


• Le controle budgetaire de la fonction marke- 
ting est le deuxieme degre. II est rendu necessaire 
par le fait que celle-ci dispose d’un budget specifi- 
que dans le cadre du processus budgdtaire de la 
firme. Ce budget marketing global est ensuite 
alloue a des niveaux decentralises selon l’organisa- 
lion dc la fonction marketing : budgets par activites 
ou produits, budgets par fonctions, budgets par sec- 
teurs geographiques. Le budget annuel est ensuite 
ventild en termes plus courts, g6neralement trimes- 
triels. A la difference du controle de la politique 
commerciale, ces budgets servent a rapprocher les 
moyens engages et les r6sultats obtenus, notamment 
en termes de rentabilite et de productivity des 
actions engagees. C'est ce controle budgetaire qui 
doit permettre d’^valuer l'elasticite de la demande 
aux differences variables du mix, et les actions dont 
la contribution a la rentability nette est la plus <51e- 
vee. Un probleme important du controle budgetaire 
en marketing est de distinguer dans l'analyse des 
resultats ce qui doit etre impute a la fonction marke- 
ting et ce qui releve d’autres fonctions (les conse- 
quences dc retards a la production ou dans la logis- 
tique, ou d’une deterioration de la qualite du produit 
par exemple). 

• L ’audit marketing est le troisieme et dernier 
degr6. Alors que la frequence des deux premiers 
modes de controle est rigide, l'audit marketing est 

une operation plus ponctuelle. II revet une orienta- 

tion plus stralegique et moins strictement compta- 
ble et financiere que le controle budgetaire. L'audit 
s’efforce d'6valuer l'adequation de la politique mar- 
keting a la strategic d'ensemble de la firme, et 
notamment sa capacity a renforcer la position eon- 
currentielle de I'entreprise. 11 peut conduire a une 
reorganisation complete de la fonction, par exemple 
au passage d'une structure par produits & une struc- 
ture par marches. II peut dire realise de maniere 
interne a la firme, mats il est frequennuent sous- 
traity a des prestataires specialises. II est mis en 
oeuvre de marnSre reactive en cas de deterioration 
durable des performances, mais peut aussi etre 
engage de maniere plus volontariste pour anticiper 
Involution du marcbe ou de la concurrence, ou 
encore en cas de rapprochement d'entreprises qui 


doivent mettre en commun leurs services de marke- 
ting. 

M.FlLSER 
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CONTROLE PROACTIF 

Controle (systeme de • * ***) 

■ CONTROLE 
PRUDENTIEL 

L'Etat a toujours exercy un controle sur l'activity 
des etablissements de crydit. Selon la loi bancaire 
du 24 janvier 1984 « les etablissements de crydit 
sont des personnes morales qui effectuent a titre de 
profession habituelle des opyrations de banque « et 
les opyrations de banque » comprennent la rtcep- 
tion de fonds du public, les opyrations de crydit, 
ainsi que la mise a disposition de la clientele ou la 
gestion de moyens de paiement ». Cette sur- 
veillance est justifiee, quelle que soil la nature juri- 
dique des etablissements de credit, car meme ceux 
qui ressortissent du secteur prive participent egale- 
ment a la creation mondtaire et de ce fait, exercent 
une attribution de secteur public. Mais ce controle a 
yvolue au cours des demieres annees : les mesures 
administratives (encadrement du credit) out ete 
remplacces par des techniques dc regulation plus 
souples relevant du marche des capitaux. Cette evo- 
lution, qui a pour origine la mondialisation des 
ychanges. s'est iraduite par des textes dont la finalite 
est d'assurer le fibre jeu de la concurrence entre les 
etablissements de credits. L'ensemble dc ces dispo- 
sitions, dfl notamment aux r6flexions menyes par le 
COMITfi DE BALE (rassemblant les representants des 
iO pays les plus industrialisys, le G.IO) et la Com- 
MUNAUTE EUROPfiENNE, ont donne lieu il des Direc- 
tives qui ont pour objet d'ytablir un « controle 
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prudentiel » coherent et identique applicable aux 
differents ctablissements. Ces dispositions ont pour 
but de reduire la probabilite de dcfaillance du sys- 
teme bancaire. Ce controle prudentiel repose sur 
I’idee simple que les capitaux propres ties etablisse- 
ments de credit doivent avoir un lien de proportion- 
nalitd avec les risques qu'ils assument. Non scule- 
ment un capital minimum est exige, mais le montant 
des capitaux propres varie selon les risques prdsen- 
tds par les operations auxquelles sc livrent les eta- 
blissements. Une certaine inversion de relations 
apparait ; les capitaux propres ne Limitenl pas les 
operations de l'actif, ce sont ces demieres qui, en 
dernier ressort, ddterminent le montant des ressour- 
ces propres. Au sens de WILLIAMSON, les engage- 
ments des etablissements de credit deviennent des 
actifs spdcifiques, dont le financement module le 
montant des capitaux propres necessaires. Si 1’idee 
cst simple, son application ndeessite une harmoni- 
sation prdatable d'une part des rdgles comptables, 
e'est & dire du systeme de controle et, d'autre part, de 
la mesure du risque des engagements. Sans cette 
harmonie preliminaire, toute comparaison intema- 
tionale est inutile, au surplus, le jeu de la concur- 
rence peut en dtre tausse. 

L’harmonisation du systeme de controle a cte pro- 
posee par des Directives de la COMMISSION EURO- 
PEEnne, transposes en France par lc ComitC DE la 
RfiGLEMENTATION BANCAIRE FT FlNANCIERF. 
(Crbf) (loi du 2 juillet 1 996), Cette harmonisation 
a portd sur le controle des risques et sur la definition 
des capitaux propres. 

° La Directive 92/30 du 6 avril 1992 recom- 
inande une surveillance des risques sur une base 
consolidde, On voit mal, en effet, l'utilitc d'un con- 
trole prudentiel s’exeryant sur une entitd 
individuelle : une defaillance d'une filiale peut avoir 
des consequences importantes par la remontde indi- 
recte des pertes (valorisation des titres de la filiale 
en fin d'exercice). Dans cette optique, la Directive 
92/30 a dnumdrd le champ du pdrimdtre de consoli- 
dation. Sont notamment concemds les dtablisse- 
ments de credit possedant des participations (20 % 
ou plus des droits de vote) ou qui exercent une 
influence dominante dans des Ctablissements finan- 
ciers (entreprises dont l'activite principale consiste 
it prendre des participations) ainsi que les compa- 
gnies financieres (dtablissemcnts financiers ayant 
pour filiales des Ctablissements de erddit ou finan- 
ciers). 

« Les fonds propres ddfinis par les directives 89/ 
299 du 17 avril 1989 et 93/6 du 15 mars 1993, trans- 
poses par les Rdglements 90/02 et 95/02 du CRB, 
comprcnncnt trois scries ddldments non entiere- 
ment substituables : 

- Les fonds propres de base (tier 1 selon la termi- 


nologie anglo-saxonne). Us englobettt le capital, 
les reserves legates et statutaires ainsi que les 
fonds pour risques bancaires generaux (FRBG). 
L'inclusion du FRBG dans le « noyau dur » des 
fonds propres est le resultat d'une longue evolu- 
tion du G.10, mais elle se justifie pleinement, car 
ces fonds sont repris dans le compte de rdsultat et 
sont determines par les dirigeants pour des rai- 
sons de prudence pour faire face « aux risques 
inherents aux operations bancaires » ; 

- Les fonds propres complementaires (tier 2) 
comprennent notamment les reserves de reeva- 
luation, les fonds provenant de remission de 
titres it duree indeterminee et les actions 
prdfdrentielies ; 

- Les fonds surcompldmentaires (tier 3), intro- 
duits par lc Reglement 95/02, sont constitues par 
« les benefices intermediaires tirds du porte- 
feuille de negotiation » et par les emprunts 
subordonnds de durde initiale superieure ou dgale 
a deux ans et qui repondent aux conditions 
suivantes : « etre entidrement versds et etre non 
remboursables avant I'dcheance » . En outre, le 
principal et les intdrets nc peuvent etre regies que 
sous certaines conditions ddfinies it Tart. 3 du 
Reglement 95/02. 

Le calcul des fonds propres doit Stre effectud sur 
une base consolidde. En outre, il doit exister entre 
eux des proportions ddfinies. Parailleurs, ils ne peu- 
vent etre utilises de fayon indiffdrencide selon les 
risques it couvrir. 

L’exigence de fonds propres a ete ddterminde par 
plusieurs Directives. Elies possddent deux caractd- 
ristiques communes : 

- en premier lieu, les risques du bilan et du hors 
bilan sont additionnes apres application d’un 
coefficient ponddrateur - celui-ci varie de 0 a 
100 % : 0 pour les risques nuls, et 100 % pour les 
risques dlevds ; 

- en second lieu, la couverture du risque est assu- 
rde par un ratio dont le numdrateur est constitue 
par les fonds propres et le ddnominatcur par la 
somme des risques ponddrds. 

On distingue le ratio de solvabiiite, le ratio de 
couverture des grands risques et la couverture des 
risques de marchds. 

• Le ratio de solvability (souvent assimild au 
ratio Cooke ddfmi par le ComitE de Bale) com- 
prend au numdrateur les fonds propres de base et les 
fonds propres complementaires ; le ddnominateur 
est constitud par les actifs et dldments hors bilan it 
risques ponddrds. La ponderation s'effectue diffd- 
remment selon qu'il s'agit d'elements du bilan, d'dld- 
ments de hors bilan autres que ccux rclatifs aux taux 
d'intdrdt et de change et d’dlements de hors bilan 
relalifs aux taux d'interet et dc change. 
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. Les elements du bilan sont ponderes par un coef- 
ficient compris entrc 0 et 100 % (par cxcmplc, lc 
coefficient ponderateur est egal a 0 pour les 
creances sur les administrations centrales des 
pays de la zone A (pays de 1'OCDE) et le coeffi- 
cient est egal S 300 % pour les creances sur les 
administrations centrales des pays de la zone B 
(hors Ocde) exprimEes en devises de ces pays. 

. Les elements hors bilan autres que ceux relatrfs 
aux taux d'interet et de change subissent une dou- 
ble pondEration : une premiere ponderation en 
fonction de leur classe de risque ; le montant pon- 
ded ainsi obtenu est ensuite mu] tip] id par le 
meme coefficient ponderateur que celui des Ele- 
ments d’actif correspondants. 

. Les elements hors bilan relalifs aux taux d’intE- 
ret el de change peuvent etre determines selon 
deux methodes (Directive 89/647) ; l'une d’entre 
elles consistc a calculer la valeur de (element au 
prix du marche avec application d'une majoration 
( Add-On ) qui a pour objet de prendre en comptc 
les risques futurs affectant l’element. On obtient 
ainsi un cout de remplacement ajustE au risque. 
Cette valeur est ensuite multipliee par le coeffi- 
cient ponderateur des actifs correspondants. 


Tout etablissement de credit doit presenter un 
ratio de solvabilite de 8 %. 


• Le ratio de grands risques : est qualifie de 
grand risque tout encours chez un client egal ou 
superieur a 10 % des capitaux propres de l'Etablisse- 
ment de credit, De tels risques sont interdits 
lorsqu'ils depassent pour un client 25 % des capi- 
taux propres. Lc Reglement 95/02 a assoupli les 
limites d'interdiction du depassement, mais lorsque 
ce depassement excede une durec de 10 jours, le 
coefficient multiplicateur applicable aux exigences 
de fonds propres est d’autant plus eleve que le 
depassement est important. 

• La couverture des risques de marche. Le 

developpcinent des produits derives et leur inci- 
dence tanl sur les marches financiers en general que 
sur les resultats des Etablissements financiers ont 
entraine une reflexion de l'ensemble de la commu- 
naute financiere. 


Au plan prive, de nombreux rapports ont ete 
publies, au titre desquels il convient de citer celui du 
Groupe des 30 ou « G-30 » sur les produits derives 
hors marches organises ( Over the Counter ou 
OTQ. Le G.30 rassemble des responsables de ban- 
ques intemationales. Le Comite charge de (etude 
sur les produits derives etait dirige par le President 
de la Banque MORGAN, son rapport a ete rendu 
public en juillet 1993. Parallclement, plusieurs 
modules de mesure des risques de marches ont ete 
mis au point et appliques par dcs etablissements 
financiers (modules dits internes). 


Le CONSEIL EUROPfiEN a adoptE une Directive 
sur (adequation des fonds propres (Directive 93/6 
du 15 mars 1993 : Corporate Adequacy Directive 
ou CAD). Cette Directive a ete transposee par le 
Reglement 95/02. Ce dernier precise les normes de 
calcul de l'exigence de fonds propres supplemental - 
res par rapport au Ratio de solvabilite. Les risques 
de marches pris en consideration sont : 

- les risques sur portefcuille de negociation (titres 
de transaction, de placement et instruments deri- 
ves). I^es positions du portefeuille de negociation 
doivent etre Evaluees chaque jour au prix du mar- 
chE ( Marked to Market). Le portefeuille de tran- 
saction constitue de titres de crEances subit un ris- 
que de taux apprecie par un risque general 
(evolution des taux du marche, la theorie de por- 
tefeuille parle de risque systematique) et d'un ris- 
que specifique (lie a la signature de (emetteur) ; 

- les risques lies a la variation de prix dcs titres dc 
propriEle (actions), sont divises egalement en ris- 
que gEnEral et spEcifique ; 

- lc risque dc reglemcnt-contrepartic : lorsque les 
operations sont denouees par un systeme de 
reglement-livraison simultarte, l'exigence de 
fonds propres a pour objet de couvrir la perte 
eventuelle entre le prix de la transaction evaluE au 
moment de la negociation et le prix du marche au 
moment de la livraison. L'exigence de fonds pro- 
pres est d'autant plus Elcvee que la date de livrai- 
son est eloignee de celle de la negociation. Lors- 
que les operations donnent lieu it un versement 
comptant avec livraison differee ou, inversement, 
livraison immediate mais reglement differe, l'exi- 
gence de fonds propres pone sur la totalite du 
montant des litres ou du montant a rccevoir ; 

- le risque de change est estime par devise. 

Plusieurs dispositions sont communes pour la 
determination de l'exigence de fonds propres desti- 
nes a la couverture des risques de marche : 

- en premier lieu les positions longues et courtes 
portant sur un meme actif peuvent etre compen- 
sees. Mais la correlation negative entre deux 
categories d'actifs diffErents n’est pas prise en 
compte. En d’autres termes, apres compensation 
eventuelle des positions entre actifs identiques, 
les risques sont additionnes, meme si statistique- 
ment leur variation est opposee ; 

- en second lieu, les options sont converties en 
leur Equivalent delta, e'est-a-dire evaluees pour 
leur equivalent en actif sous-jacent de l'option. 
Une seconde methode est Egalement utilisable, 
intitulEe delta plus, elle integre dans la mesure du 
risque le vega de l'option ; 

- en troisieme lieu, les fonds propres necessaires 
a la couverture de ces risques de marche sont 
constitues par 1'excEdent des fonds propres de 
base et des fonds complementaires par rapport au 
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ratio de solvability, mais aussi par ies fonds pro- 
pres surcomplementaires. Toutefois, des propor- 
tions strictes doivent etre respectees entre ces ele- 
ments selon la nature des risques pour lesquels 
des fonds propres sent exiges ; 

- enfin la Directive laisse la possibility d’utiliser 
des modules internes pour l'estimation des ris- 
ques. Ces modeles d6finissent le montani maxi- 
mum qui peut etre perdu par r&ablissement 
financier sur une position, pendant une duree 
choisie. Ces evaluations effectudes a partir d'une 
base de donnees historiques, reposent sur l'hypo- 
thtse de la normality des mouvements de marchd 
et permettent de determiner la perte avec une pro- 
bability prealablement choisie. Les modeles les 
plus connus sont : Value at Risk ou VAR (ce 
module est considdrd par le G.30 comme « a best 
practice »), il extrapolc les volatilites historiques 
pour estimer les deltas future de la position, Risk 
Adjusted Return on Capital (RAROQ, ddveloppd 
par Banker Trust, Riskmetrics de J.P. MORGAN, 
Generally Accepted Risk Principles ( GARP ) de 
Coopers & Lybrand , Comprehensive Risk Mana- 
gement Advisory and system de PRICE WATE- 
RHOUSE et CATS Software Inc. L'utilisation de 
modules internes doit etre autorisee par la Com- 
mission Bancaire. Cette autorisation est subor- 
donnee au respect d’un certain nombre de condi- 
tions qualitatives et quantilatives dans la 
construction du modele. Celles-ci sont expresse- 
ment enumdrdes dans l'annexe VII du Rtglement 
95/02. Au titre des conditions quantitatives, on 
doit indiquer ceile relative au traitement du risque 
de taux d'interet : la moddlisation de la courbe des 
taux doit Sire divisde en plusieurs segments afin 
de prendre en compte la volatility des taux pro- 
pres a chaque segment, e’est a dire la torsion de la 
courbe des taux. Cette exigence tr£s realiste mon- 
tre le chemin parcouru depuis les premieres utili- 
sations des instruments de mesure du risque de 
taux qui etaient fondees sur une translation paral- 
lel de la courbe des taux consideree comme uni- 
formement plate. En outre, si un etablissement est 
autorisd a recourir a un modele interne, le mon- 
tant des fonds propres exiges pour la couverture 
des risques de marchd doit Stre egal a la plus dle- 
vee des trois valeurs suivantes : 

- l'exigence de fonds propres resultant des metho- 
des preconisees par la Cad ; 

- le montant determine par application de la Cad 
multiple par le rapport exigence de fonds obtenu 
par le modele interne / exigence de fonds par le 
meme module a la date de la prdeydeme 
declaration ; 


- trois fois le niveau de risque calorie par le 
module interne. 

Au total, l'exigence de fonds propres resultant du 
ratio dc solvability, de la couverture des grands ris- 
ques et de celle des risques de marche pose aux 6ta- 
blissemcnts de credits le probleme du rassemble- 
ment de fonds propres. Dans un premier stade la 
titrisation peut diminuer les exigences de fonds pro- 
pres resultant du ratio de solvability, h moyen terme 
une segmentation apparaitra entre les etablisse- 
ments susceptibles de renforcer leurs capitaux pro- 
pres de base et ceux dont la surface financiere ne le 
permet pas. Ainsi un texte dont Tun des soucis ytait 
la libre concurrence pourrait aboutir a un nouveau 
mouvement de concentration des etablisseinents de 
credit. 

Ch-A. VailhEN 
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II CONTROLE 
STRATEGIQUE 


Les systemes de contrfile de l’entreprise sont clas- 
siquement presents conune s'articulant en trois 
niveaux inter-relies : 

- le controle operationnel, ou controle 
d'execution : les dispositifs garantissant aux res- 
ponsables la bonne execution des actions qui 
reievent de leur competence, c'est-a-dire une rea- 
lisation conforme aux instructions donnees ; 

- le controle de gestion : les dispositifs qui per- 
mettent de s’assurer que les actions conrantes sont 
en coherence avec les choix stratdgiques qui ont 
ete definis ; 

- le controle strategique : ce qui permet d’orienter 
les choix strategiques, de les evaluer, de les modi- 
fier. 

Ces trois niveaux de controle sont interdepen- 
dants, chaque systdme empruntant aux autres. Le 
controle de la strategic requiert cependant des dis- 
positifs specifiques dans la mesure, parexemple, oii 
la seule gestion budgetaire ne foumit qu'une vision 
partielle des enjeux strategiques et une information 
Ires limitee sur la pertinence des hypotheses qui 
sous-tendent le choix des principales orientations 
strategiques. 

Un dispositif dc controle strategique devrait per- 
mettre le suivi des factcurs essentiels extemes et 
internes de la competitivite de 1'entreprise, tels 
qu'ils ressortent du choix de manoeuvres strategi- 
ques prealablement definies, et cclui des risques 
majeurs lies a revolution de l'environnement et aux 
comportements strategiques que les acteurs perti- 
nents y deploicnt. En d'autres termes, i'enjeu d'un 
controle strategique est constitue principalement 
des questions relatives a la capacite d'adaptation de 
l’entreprise. 

Un tel controle devrait comporter des systemes et 
des processus permettant : 

- l'identification des hypotheses fondamcntalcs 
sur lesquelles reposent les choix strategiques 
majeurs, qu'il s'agisse des grandes orientations de 
developpement, des strategies d'activites et des 
armes concurrentielJes qui leur sont associees, 
des strategies de ressources ; 

- le reperage des elements cles des plans opera- 
tionnels, notamment ce qui releve du type de 
resultats a atteindre selon les horizons temporels 
determines ; 

- le reperage et l'analyse de tout signal exteme 
susceptible de remettre en cause la validite des 
hypotheses qui fondent les choix strategiques et 
done la pertinence de ces demiers. 


^observation des pratiques, assez partielle il est 
vrai, tend a montrer que les dispositifs formels de 
contrfile strategique sont peu d6veloppds dans les 
entreprises, restent dans un etat cmbryonnaice ou 
possfedent un caractSre essentiellement financier ce 
qui est evidemment tres reducteur. 

Les arguments ne manquent pas cependant pour 
defendre Tidee qu'un controle strategique formel est 
necessairc et les propositions concretes de disposi- 
tifs de ce type se sont multipliees dans les annees 
recentes. II reste que ces propositions manquent de 
relativisme et reposent sur une vision souvent sim- 
pliste du processus de decision strategique. 

A.OESR&JMAVX 
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m CONVENTION 
COMPTABLE 

Afin de donner une image des performances et de 
la situation financiere d’une entreprise (ou plus 
generalement d'une organisation) utile a des dfeci- 
deurs extferieurs (investisseurs, banquiers, pouvoirs 
publics, syndicats, consommaleurs,...), la comptabi- 
lity doit rccourir a un langagc commun facilitant lcs 
comparaisons dans le temps et dans I'espace. Ce 
langage s'est degage trfes progressivement de fa 9 on 
empirique jusqii'au debut du XXfeme siecle, avant 
que ne se developpe un vaste processus de normali- 
sation, dans un cadre national d'abord, puis euro- 
peen et enfin international h partir de 1973 (avec la 
fondation de 1 'International Accounting Standards 
Committee) au fur et a mesure que se mondialisaient 
les ^changes et les marches financiers. 

Le langage comptable comprend differents 
niveaux de conventions : 

- les principes dyiimitant le champ de 1‘activite 
comptable : entite, continuity de l'exploitation, 
indepcndancc des exercices, permanence des 
methodes, preeminence de la reality sur 
l’apparence ; ces principes sont fe peu prfes univer- 
sellement respectes (sauf le dernier, en France 
tout particulierement) ; 

- les conventions proprement dites, prfecisant les 
modalitys nationales d'enregistrement, devalua- 
tion et de presentation des comptes : coats histo- 
riques, prudence, importance significative, 
exhaustivite, non-compensation, bonne 
information,... ; des differences nationales 
d'inteipretation de ces conventions, d'origine his- 
torique ou culturelle, peuvent affecter de fa 9 on 
substantielle la comparability des comptes (ainsi, 
l'interpretation dc la convention de prudence en 
Allemagne conduit, toutes choses fegales par 
ailleurs, fe des provisions et a des reserves beau- 
coup plus importantes qu'en France) ; 

- ies regies et definitions (les normes) adaptant les 
conventions aux spycificitys jmidiques, economi- 
ques (et quelquefois fiscales) nationales. 

Les conventions (au sens gfenferal) n’ont d'interet 
que si elles sont appliquees de fa 9 on correcte par 
toutes les entreprises (ou organisations) concernyes. 
Ce qui dependra de la competence et de la lfegitimity 
reconnues it 1’organisme de normalisation, ainsi que 
de son autorite (et eventuellement de son pouvoirde 
sanction, direct ou indirect). En France, le CONSE1L 
National de la Comptabilite est un organisme 
consultatif charge de i'elaboration des conventions 
comptables, auxquclles il est donnfe force lfegalc ou 
ryglementaire par incorporation dans le Code de 
commerce (principes et conventions) et dans le plan 


comptable gynyral (PCG), surtout consacre a 
1'expose des normes. 

Cependant, une marge de liberty, de creativity 
doit toujours etre laissee aux entreprises (sous con- 
trble des auditeurs, bien entendu), la convention 
n'etant qu’un moyen au service de la finalite ultime 
de la comptability : donner une image fidcie. Or, le 
caractere gfenferal et stable des normes s'oppose a la 
prise en compte de situations particulicrcs non prfe- 
vues, cas d'innovations juridiques par exemple. 
Dans un tel cas, la comptability anglo-saxonne fait 
alors largement usage du principe de preeminence 
de la r6ality sur l'apparence (autorisanL, eL meme 
incitant le comptable a rejeter une norme qui lui 
semble inadaptee). Le droit comptable fran 9 ais est 
bcaucoup plus attache aux textes, et ne reconnait 
(sous l'influenee de l'harmonisation europyenne) 
que la possibility de dyroger de fa 9 on exception- 
nelle b la convention. En consyquence, la cryativity 
comptable (licite ou non) des entreprises s’exprime 
par Tintermydiaire de montages juridico-financiers 
destinfes fe leur permettre d'utiliser la norme qu'elles 
estiment la plus adequate pour traduire leur activity. 
Ainsi, la convention stipulant que sont portys a 
1’actif les biens dont I’entreprise est propri6taire 
incite les entreprises qui desire aliyger leurs bilans a 
vendre des usines entieres (avec les dettes corres- 
pondantes) k une entite ad hoc qui les remet ensuite 
a leur disposition contre loyer. Si l'apparence est 
changee, la r6alit6 -le contr&le des usines- est tou- 
jours la meme. 

J-L.Malo 
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A la suite de la suppression de l’autorisation de 
licenciement par la loi n° 86-797 du 3 juillet 1986, 
les partenaires sociaux ont etfe invitfes par le Gouver- 
nement a engager une negotiation nationale inter- 
professionnelle afin que soient definies de nouvel- 
les procedures en cas dc licenciement pour motif 
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H economique ct que soicnt retenues les mesures 
d’accompagnement necessaries. La negociation a 
abouti it la signature, le 20 octobre 1986, d'un 
accord national interprofessionnel qui comporte un 
titre premier relatif aux procedures de licenciement 
pour motif economique et un titre second instituant 
des contrats de conversion. Comme il s'y dtait 
engage, le Gouvemement a repris Tessentiel des 
dispositions conventionnelles dans la loi n° 86- 
1320 du 30 d6cembre 1986 relative aux procedures 
de licenciement economique. Une des innovations 
notables du dispositif conventionnel consacre par la 
loi cst qu'il permet a un salarie, touche par un licen- 
ciement pour motif economique, d'adherer a une 
convention de conversion et, de la sorte, de benefi- 
cier, an cours d’une p6riode, d’aides personnalisees 
et d'actions de formation destinees a faciliter son 
reclassement. 

Le salarie conceme se voit egalement accorder, 
pendant cette duree de conversion, un revenu de 
remplacement : l'allocation de conversion. 

Le dispositif a 6te modi fie k plusieurs reprises et 
a etc generalise par la loi n°89-549 du 2 aout 1989 
a tous licenciements economiques quels que soient 
le nombre de ceux-ci et l'effectif de l'entreprise. 

• Son champ duplication est determine par 
l'article L.321-5 du Code du Travail qui precise que 
lc domaine de ccs conventions se confond avee 
celui de la procedure de licenciement pour motif 
economique. Done tous les employeurs inclus dans 
le champ de l'article L.321-2 du Code du Travail 
sont concemes. Pour bencficier d'une convention, 
les salaries doivent faire l'objet d'une procedure de 
licenciement pour motif economique -done les sala- 
ries sous contrat a duree determinee ne sont pas 
concemes- avoir au moins deux ans d'anciennctd 
dans l’entreprise sauf dispositions conventionnelles 
plus favorables, etre ages de moins de 57 ans, etre 
aptes physiquement a occuper un emploi et etre 
totalement prives d'emploi. 

• La mise en oeuvre du dispositif diftere selon 
que i’employeur est tenu ou non d'elaborer un plan 
social. Dans I'affirmative, licenciement collectif 
dans une entreprise de 50 salaries et plus, le plan 
social prevoit le recours aux conventions de conver- 
sion entre autres mesures d'accompagnement. II les 
propose aux salaries. Si elles n'y figurent pas, il les 
informe de ia possibility qu'ils ont d'en beneficier et 
les propose a ceux qui lc demandent. Quand le plan 
social n'est pas obligatoire, l’employeur doit propo- 
ser la convention a chaque salarie vise par le licen- 
ciement. 

Selon l'article R-322-8 du Code du Travail « le 
comite d'entreprise ou d'etablissement, a defaut les 
digues du personnel, sont consultes sur les projets 
de convention » . 


L’employeur retire, aupres de 1’ASSEDIC dont 
relive son etabltssement, les dossiers techniques 
concernant la convention de conversion (notice 
d'information ; demande de convention et fiche sta- 
tistique pour l'administration du travail). L'Assedic 
lui retoume une convention nmncrotec, avec un etat 
liquidatif et les formulaires de demandes d'alloca- 
tions accompagnes des attestations d’employeur. 

La convention de conversion doit ensuite etre 
presentee aux salaries pour adhesion soil : 

- au cours de l'entretien prealable ; 

- a Tissue de la demicrc reunion avec les instances 
representatives du personnel dans les entreprises 
de plus de cinquante salaries et quand le licencie- 
ment a un caractere collectif. 

Selon l'article L. 321-13-1 du Code du Travail, 
tout employeur qui omet de presenter une conven- 
tion de conversion doit verser a TAssedic une con- 
tribution egale a un mois de salaire bmt raoyen des 
douze demiers mois travailles. La loi du 2 janvier 
1990 a etendu le versement de cette contribution 
aux entreprises en redressement ou liquidation judi- 
ciaries quand les conditions d'assujettissement sont 
reunies. 

En outre, les salaries peuvent demander des dom- 
mages int6rets si la carence de Temployeur leur a 
cause un prejudice. 

A cornpter de la remise du document d'informa- 
tion, les salaries disposent d'un delai de reflexion de 
vingt et un jours (quinze jours quand l'entreprise est 
en redressement ou en liquidation judiciaries). Pen- 
dant ce d£lai, ils se verront proposer un pre-bilan 
evaluation-orientation organise sous la responsabi- 
lite de l'ANPE. 

L'absence de reponse dans le delai prescrit vaut 
refus d'adhesion a la convention. Les salaries qui 
adherent & la convention remettent a l'entreprise le 
volet detachable du bulletin d'information, apres 
Tavori sign£ ainsi que les documents annexes. 

Compte tenu de la durde de ce delai et pour ne pas 
allonger la procedure -ce qui pourrait etre prejudi- 
ciable pour les petites entreprises- Tarticle L.122- 
14-1 du Code du Travail permet a l'cmploycur dc 
notifier le licenciement au cours du delai de 
reflexion. Mais la lettre doit preciser que le licencie- 
ment ne prend effet qu'en cas de refus du salarie 
d'adherer it la convention. Le licenciement est done 
condi tionnel. 

Au terme du delai, deux situations sont 
possibles : 

- soit le s atari 6 accepte la convention de conver- 
sion et la rupture du contrat de travail intervient 
d'un commun accord. Elle se produic automati- 
quement a Tissue du delai de vingt et un jours 
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quelle que soit la date d'adhEsion. Elle lui ouvre 
droit aux memes indemnites de rupture que s’il 
avail ete licencie afin que son adhesion au sys- 
teme ne le penalise pas. Toutefois, la jurispru- 
dence a etE hEsitante sur les consequences juri cli- 
ques de cettc adhesion. Dans un arret du 10 
janvier 1991 (cf. : notre note in JCP. t991, edit. E 
n°172), la cour de cassation rejetait la demande 
d’un salariE en dommages interets pour 
« licenciement abusif » . Revenant sur sa juris- 
prudence, dans une serie d'arreis rendus le 29 jan- 
vier 1992 (cf. : notre note, JCP. 1992 edit. E. 
n°2S2), elle dEcidait qu'il appartient aux juges de 
verifier l'existence du motif economique et de 
verser au salariE des dommages et interets s'il eta- 
blit son absence ; 

- soit le salarie riadhEre pas a la convention et il 
peut etre licenciE. 

Les bEnEficiaires d'une convention de conversion 
ont plusieurs droits : 

- tout d'abord, les salaries peuvent disposer 
d’actions de reclassement diverses : bilan Evalua- 
tion orientation, formation, aides au reclasse- 
ment. aides a la mobilite ; 

- ensuite, les salaries resolvent une allocation 
spEcifique versEc par L'ASSEDIC Egale it 83,4 % 
de leur salaire brut anterieur pendant les deux 
premiers mois et 70,4% de ce menie salaire 
jusqu'au terme de la periode de six mois sans que 
cette allocation puisse etre inferieure a l’alloca- 
tion de base du rdgime d’assurance chomage. Elle 
lui est versEe pendant six mois mais 1'octroi de 
l’allocation peut Etre intenompu si le salarie 
retrouve une activite prefessionnelle, s'il permit 
des indemnitEs en especes au litre des assurances 
sociales ou, a titre de sanctions, s’il n'accomplit 
pas les obligations liees & 1’exEcution de la 
convention ; 

- enfin, le salarie qui penjoit l'allocation bEnEficie 
d’une couverture socialepour les risques couverts 
par les assurances sociales. II est protEgE contre 
les accidents survenant par le fait ou E i'occasion 
d'actions favorisant leur formation et les pEriodes 
couvertes par ('allocation sont validEes au titre de 
1’assurance vieillesse lEgale et complementaire. 

Si, a Tissue du contrat de conversion, le salariE 
n’est pas reclassE, il peut beneficier de l'allocation 
unique dEgressive aprEs s'Etre inscrit cotntne 
demandeur d’emploi. La duree du versement est 
rEduite de deux mois et demi au taux normal. 


scr a TAssedic, dans la limite de deux mensualitEs, 
Tindemnite de prEavis a laquelle aurait pu pretendre 
le salariE, y compris les charges patronales et sala- 
riales afferentes ; 

- patronal, ensuite. L’entreprise, si elle compte 
plus de 10 salariEs, participe au financement des 
allocations de conversion et aux depenses de 
fonctionnement et de formation engendrEes par 
ces conventions ; 

- participation de I’Etat, enfin. Au titre des depen- 
ses de fonctionnement, il verse un montant forfai- 
taire de cinq mille francs par adhErent a la con- 
vention. Il prend aussi & son compte le montant 
des charges sociales hors securite sociale, assises 
sur les deux mois de prEavis quand Tentreprise est 
en redressement ou en liquidation judiciaires dEs 
lors que la convention a ete proposEe et conclue a 
compter du prononcE du jugement de redresse- 
ment. La participation de TEtat est Egale au mon- 
tant brut correspondant aux quatorze jours de 
salaries quand la procEdure de licenciement porte 
sur moins de dtx salariEs dans un dElai de trente 
jours. 


A Ausfsufl 
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■ CONVENTIONS 
DE PORTAGE 

Les conventions de portage dc litres ne se referent 
i aucune r6glementation. Le ldgislateur en a cepen- 
dant implicitement reconnu sinon la validity, du 
moins Tutilite dans la loi du 15 mai 1991. La con- 
vention de portage peul etre definie comme etant 
« la convention par laquclle une personne designee, 
le porteur, accepte sur demande du donneur d’ordre 
de se rendre actionnaire par acquisition ou par sous- 
cription, etant expressdment convenu qu'apres un 
certain delay ces litres seront transfers & une per- 
sonne designee et a un prix fixe des l'origine » . 

Dans les conventions de portage, le porteur rend 
un service au donneur d'ordres. 11 est possible d’en 
distinguer trois grandes categories (qui bien sou- 
vent se recoupent) : 

- les conventions ay ant un but de tinancement. 
Une societe envisage un investissement qu’elle ne 
peut financer seule. Une socidtfi de financement 
est cr6de, au capital dc laquelle souscrivcnt des 
banques qui lui accordent les concours necessai- 
res h la realisation de 1’investissetnent projete, la 
structure de production etant loude au groupe ini- 
tiateur, le loyer verse, permettant l'amortissement 
de la dette de la society de financement. A Tissue 
dune ptiriode determinee, et k un prix determine 
(d£s Torigine), la banque cede au groupe initia- 
teur sa participation dans la societe de 
financement ; 

- les conventions ayant pour but de conterer une 
garantie. En pratique, on va ttansf£rer au ban- 
quier la propriety d'un bien, d'un effet ou d'une 
valeur mobiliere pendant une certainc duree, & 
des conditions precisees des Torigine, en assurant 
au vendeur le retour du bien dans son 
patrimoine ; 

- les conventions ayant un but de contr&le. Deux 
categories principales paraissent emerger. Soit 
Toperation est real i see dans un objectif d'arbi- 
trage (rfdquilibrage du controle d’une societe), 
soit elle a pour but d'assurer la discretion (dans le 
cadre d'une operation de prise de participation). 

Du point de vue du regime juridique, la diversity 
des conventions de portage, se manifeste a travers 
les formes que ces conventions sont susceptiblcs de 
prendre. LI pourra s'agir d'une promesse de vente de 
la part du porteur et d'une promesse d’achat dc la 
part du donneur d'ordre. 11 peut s'agir d'une simple 
cession de litres, assortie de conditions particulieres 
ou d’un pret de consommation de. titres. 

A titre d'exemple de condition parliculi&rc, on 
peut coter le clause de remere qui est une clause 
d'un contrat de vente par laquelle le vendeur se 


reserve le droit de racheter le bien dans un delai 
maximum de cinq ans en remboursant a Tacqudreur 
le prix et les frais. 

Les conventions de portage sont exposees a 
divers risques : 

- sur le plan juridique, le risque le plus important 
est celui de la prohibition des clauses leonines 
(clause privant un associi de lout droit au profit 
de la society ou lui attribuant la totalite des pro- 
fits, mettant a sa charge la totalite des pertes ou 
Texonerant dc toute contribution au passif social). 
Le porteur en effet beneficie d'une promesse 
d'achat a un prix fixe par avance et Ton peut 
s’interroger sur le fait de savoir si ceci ne le met 
pas a Tabri des pertes sociales ; 

- sur le plan de la gestion. Tun des risques les plus 
important? est que les operations de portage vont 
se realiser hors-bilan, pesant parfois tres lourde- 
ment sur les comptes de Tentreprise. A cote de ce 
risque majeur, demeurent un certain nombre de 
risques, plus classiques : risque de livraison, et 
risque de contrepartie. Le risque de defaiilance 
du donneur d’ordre pourra porter soit sur le mon- 
lant initial des titres ou encore sur les ecarts dus a 
la variation de la valeur des titres. 

8. Am ANN 
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■ CONVENTIONS 
ENTRE ASSOCIES 

Le domaine que ces accords recouvrent est extre- 
mement large. A cote de Tutilisation, relativement 
rigide, des regies du droit des societ6s, se developpe 
un domaine que Ton a pu fort justement qualifier d' 
« infra-droit » des societes. La loi elle meme pre- 
voit la possibility de ces assouplisseinents qui se 
manifestent a travers le developpement de clauses 
statutaires visant a attenuer, voire a modifier les 
caract^res originaux de certains types de societes. 
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On peut ainsi distinguer les conventions influant 
sur la detention du capital de celles influant sur 
I’exercice du pouvoir. 

• S’il existe une double prerogative qui appar- 
tient a tout associe, dans les limites legales propres 
a chaque type de society, c’est bien celle de ceder 
ses titres et de voter. Les modalites de restriction 
aux diff6rents droits du titulaire imagines par la 
pratique sont ici ties diverses : interdictions de ven- 
dre, interdictions d'acheter, restrictions a l'achat ou 
a la vente, Elies peuvent etre regroupees autour de 
deux poles : soit, au nom de l'interet de la constitu- 
tion d'une majority, on cristallise la repartition du 
capital social, soit, au contraire, on en rdgule revo- 
lution. 

Cristallisation de la repartition du capital 
social. Applique a la repartition du capital social, le 
terme de « cristallisation » se rapproche de 
« blocage », de « verrouillage » ou encore de 
« situation figee » . Le capital social a priori dans 
une societd ouverte est par essence mouvant. II va 
s’agir ici de contrarier ce mouvement en le cristalli- 
sant en un etat donne. Pour y parvenir soit on empc- 
che de vendre (clauses d'inalienabilite), soit on 
empeehe d’acheter (clauses de non-acquisition, 
clauses de plafonnement des participations). 

Regulation de revolution de la repartition du 
capital social. L'idde de base est que Ton va 
« encadrer » revolution du capital social, afin de 
maintenir ou de retrouver la cohesion entre les asso- 
ctes, cohesion garante de l'interet social. Les 
moyens d'y parvenir s’orientent soit vers l’organisa- 
tion de I’entree des associes dans la societe (clauses 
d'agrdment) soit vers l'organisation de leur sortie 
(clause de sortie conjointe, clause de sortie propor- 
tionnelle, clause de sortie prioritaire.) 

• Les conventions qui permettent de rtguler, 
d'anticiper les decisions futures, ou d'une maniere 
plus gen6rale d'amenager le processus ddcisionnel 
de la societe sont tres varices : 

- conventions visant & organiser la designation 

des representants legaux de la societe ; 

- conventions visant 5 antenager les regies de 

majorite ; 

- conventions de vote ; 

- conventions visant a modulcr le droit de vote ; 

- clause de stage. 
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□ COOPERATION 
STRATEGIQUE 

L'un des traits les plus marquants de revolution 
recente des systemes productifs est la multiplication 
de pratiques de cooperation a travers lesquelles les 
entreprises organisent leurs activites. Ce n'est pas 
taut la nature de ces pratiques qui est franchemenl 
nouvelle, que sa generalisation, au point que cer- 
tains en font le trait distinctif d’un mode de crois- 
sance descamais « contractuelle » . De fait, les 
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entreprises tendent k foncdonner de plus en plus sur 
la base d'une combinaison ou d'une constellation 
complexe de ftliales, de sous-trai tarns, de partenai- 
res specialises, d'alliances, d’accords contractuels,... 

Le caractfere multiforme de ces pratiques de coo- 
peration suscite de nombreux essais typologiques et 
autant de tentatives d’explication ou de justification. 
Les problemes de gestion particuliers qu'elles 
posent meritent egalement d'etre evoques. 

• Typologies des pratiques de cooperation. Le 

developpement des strategies de cooperation se 
manifeste sous des formes multiples, dont certaines 
ne presentent guere de caractere de nouveaute. Pour 
certains secteurs d’activite ou les pratiques de sous- 
traitance et de co-traitance ont toujours ete large- 
ment rdpandues, comme dans le cas du batiment et 
des travaux publics ou dans celui du textile, la coo- 
peration constitue plutot un mode de fonctionne- 
ment traditionnel. 


Les accords de licence et les contrats de franchise 
sont egalement des formes de cooperation cormues 
et pratiquees depuis bon nombre d'annees. L’exten- 
sion de ces modes de fonctionnement hors des sec- 
teurs qui les pratiquent depuis longtemps constitue 
cependant une tendance qui s’est accentuee au cours 
de la decennie quatre-vingt. La multiplication et la 
systematisation de relations de sous-traitance con- 
duisent ainsi certaines entreprises a creer des 
« reseaux stables » consumes d'un ensemble de par- 
tenaires gTavitant autour d'une firme principale. 
Dans un tel r6seau, les actifs necessaires aux activi- 
tes productives sont detenus par plusieurs entrepri- 
ses mais d6dies a une activite particuliere. Le sec- 
tcur automobile cst maintenant largemcnt organist 
sur cette base. Cette tendance constitue une renon- 
ciation aux strategies d'integration verticale qui 
avaient un moment ete developpdes dans ce secteur. 

La cooperation se manifeste Egalement par la 
multiplication d'accords contractuels entre partenai- 
res inddpendants et portant sur la fabrication, la dis- 
tribution des produits, les programmes de R,... ; 
multiplication qui peut deboucher sur des encheve- 
trements fort complexes. 

Elle prend des formes plus radicalement nouvel- 
les lorsqu'elle correspond a une veritable disinte- 
gration verticale de l'entreprise, comme dans le cas 
de ce qu’il est convenu d'appeler le « reseau 
dynamique » . Un tel reseau se caracterise par le fait 
que les differentes taches de conception, de fabrica- 
tion, de marketing et de commercialisation des pro- 
duits ne sont plus assurees au sein d'une organisa- 
tion unique, mais par un ensemble fluctuant 
d'entreprises indipendantes dont les activites sont 
coordonnees par une sorte de courtier selon des dis- 
positifs qui s'apparentent davantage aux mecanis- 
mes du marche qu'a ceux de la hiirarchie. Un tei 


mode d'organisation traduit l'abandon du modile de 
la grande entreprise integree comme mode de deve- 
loppement pour retrouver, a traveTS fexploitation de 
competences distinctives mises en batterie dans des 
reseaux aux frontieres lluctuantes, les avantages de 
souplesse et dc dynamisme de l'organisation de 
petite faille. 

II est difficile de saisir la varidte des formes de 
cooperation dans une typologie unique. Des propo- 
sitions ont cependant 6l6 faites qui foumissent des 
points de repire et contribuent k une certaine mise 
en ordre. D'une fa^on generale, on peut operer des 
distinctions dans les formes de cooperation sur la 
base des domaines d'activite des partenaires, des 
types d’avantages recherches et des orientations 
strategiques qu'elles expriment. Ceci conduit a 
opposer les manoeuvres d'impartition entre firmes 
situees dans une me me filiere de production, les 
alliances entre firmes concurrentes et les partena- 
riats symbiotiques qui correspondent & des coopera- 
tions d'entreprises n'appartenant pas au raeme 
champ concurrcntiel. 

Chacune de ces categories peut faire l’objet de 
decompositions plus fines : 

- l'impartition revet des formes differentes selon 
la nature des contributions reciproques des parte- 
naires, leur position relative dans la filiere de pro- 
duction, la frequence des relations, les modes de 
coordination ; 

- les alliances varient selon la nature des actifs 
apportes par les allies, les objectifs poursuivis et 
le mode d’organisation des taches ; 

- les partenariats symbiotiques pourraient etre 
inventories selon fobjet meme de la cooperation, 
d’ordre commercial, technologique, relatif a un 
projet d' innovation... 

H reste que les different essais de classement 
n'ont pas encore conduit & une vdritable stabilisation 
du vocabulaire employ^ ni explore les configura- 
tions complexes des strategies de cooperation qui 
peuvent bien evidemment s'appuyer sur une combi- 
naison de leurs differentes formes clementaires. 

• Les motifs des pratiques de cooperation. Sur 

un plan factuel, le developpement des strategies de 
cooperation s'explique par un faisceau de causes 
largement reliees que Ton peut agencer malgre tout 
en quatre categories principales. 

Une premiere serie d'explications reside dans 
1'accentuation de 1' in tensile de la concurrence 
entre firmes. Celle-ci n'est plus circonscrite a la 
seule conquete des clients et k faccfes aux canaux de 
distribution mais s'etend a faeces aux differentes 
categories de ressources (financieres, technologi- 
ques, humaines) et possede desormais une dimen- 
sion intemationale. Aucune entreprise ne possede a 
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elle seule l'ensemble des capacites requises pour 
affronter une concuirence multifonnes, d’ofi la 
recherche d'accords et d’all lances. 

La globalisation des marches constitue un autre 
facteur moteur de ia cooperation. Outre le fait 
qu'elle suppose la disponibilite de ressources qui 
excedent de plus en plus les capacites dune firme 
independante, il s'y associent des exigences de 
flexibility et de mobilite strategiques dont les for- 
mes d'organisation traditionnelles sont largement 
depourvues mais que les arrangements contractuels 
peuvent procurer, 

Les donnees technologiques jouent egaiement 
un role dans le dd veloppeinent des pratiques de coo- 
peration. La maitrisc des developpements technolo- 
giques est plus que jamais un facteur cle de main- 
tien d'une position concurrcntielle mais la recherche 
technologique a atteint dans certains cas un tel 
niveau de complexity et de cout qu'il devient extre- 
mement difficile d’y faire face de fajon tsolee. Pour 
de nombreuses firmes, Le maintien dans la course 
technologique et la maitrisc de l'ensemble des tech- 
nologies propres a iniluer sur 1’evolution d’un 
domaine d’activites suppose le partage des investis- 
sements et de efforts de R avec d'autres. 

Enfin, la cooperation constitue dans certain cas 
tout simplement une condition d'accfes aux mar- 
ches internationaux des lors que les autorites des 
pays d’accueil en font un prealable dans le but de 
protege r ou de faciliter le developpement de pro- 
ducteurs nationaux. 

De fa^on gdndrale, on peut considerer quo la coo- 
peration est devenue une condition d’acces a la 
competitivite au plan mondial. Elle est en memc 
temps largement facilitee par le developpement des 
technologies de transmission et de traitement de 
l'informadon, lequel rdduit les contraintes de locali- 
sation et autorise la coordination d'unites disper- 
sees. La cooperation semble particulierement bien 
adaptee aux environnements caracterises par ia 
rapiditd du ry thme d’innovation et la dispersion geo- 
graphique et organisationnclle des savoirs et des 
competences. Dans un tel contextc elle permet, 
mieux qu'un systeme de prix, de coordonner les 
investissements en actifs complementaires tout en 
evitant la lenteur et la lourdeur des processus de 
decision des grandes organisations hierarchisees. 

• Les problemes de gestion de la cooperation. 

Malgrd 1'attention croissante dont elle fait 1'objet, la 
cooperation ne beneticie pas encore d’un corpus 
doctrinal veritablement agency des modaiites de sa 
conduite. Celle-ci s'avere difficile si Ton en croit les 
taux d'echec qui semblent etre du lupine ordre que 
cclui des operations de croissance par acquisition et 
fusion. Les preconisations qui sont formulees le 
plus souvent concement deux phases elds d'un pro- 


jet de cooperation : la phase prealable d'analyse et 
dc negociation puis celle de mise en oeuvre et de 
gestion proprement dite. 

Dans la mesure ou la cooperation constitue unc 
voie parmi d'autres de developpement de I’entre- 
prise, elle merite d'etre etudiee it la lumiere des 
objectifs de l'entreprise de fafon a en evaluer les 
avantages et les risques potentiels comparativement 
aux autres solutions. Ceci revient a dire que la coo- 
peration strategique doit repondre a des besoins et 
des objectifs clairement identifies et ne pas etre 
engagde pour des raisons de circonstance ou de 
mode. La reflexion strategique est essentielle puis- 
que ce qui peut apparaitre comme une opportunity 
et un avantage operationnel immediat peut conduire 
a la perte de la position strategique au benefice du 
partenaire ou des concurrents. Le choix du ou des 
partenaires apparait ensuite comme un element fon- 
damental et doit s’instruire avec le meme souci des 
implications strategiques a terme, plutot que sur la 
base des seules relations amicales qui pourraient 
preexister. Une fa{on systematique de rechercher 
des partenaires tout en veillant aux implications 
strategiques de la cooperation peut consister a 
s'appuyer sur le cadre d’analyse des systemes con- 
currentiels et de la chaine de valeur ajoutee propo- 
see par PORTER. La negociation de l'accord lui- 
meme suppose un investissement en temps et une 
implication reelle des directions des entreprises 
concernees puisque que e'est dans cette phase que 
peuvent s'apprecier les attentes respectives el com- 
mencer a se construire la comprehension et la con- 
fiance reciproques qui conditionnent en bonne par- 
tie le succes de 1'operation. 

Au terme de la negotiation, il est preferable de 
formaliser l'accord et d'expliciter des points cles tels 
que les objectifs et rdtendue de la cooperation, les 
ressources engagees par les partenaires, les modaii- 
tes de gestion de la cooperation elle-meme noiam- 
ment sur le plan organisationnel, les modaiites de 
traitement des conflits, celles devaluation periodi- 
que des resultats et de leur partage 

La gestion proprement dite de la cooperation 
pose des problfemes specifiques pour deux types de 
raisons. D'une part, toute cooperation se traduit par 
la confrontation de systemes organisationnels et de 
cultures differents, ce qui est souvent source 
d'incomprehensions. D'autre part, toute cooperation 
s'inscrit dans un contexts dynamique fait de modifi- 
cations de l'environnementet devolution des objec- 
tifs et des preoccupations des partenaires. Pour ces 
raisons, unc cooperation doit etre consideree 
comme un processus susceptible d’engendrer des 
comportemcnts et des resultats s'ecartant ou depas- 
sant les termes initiaux de l'accord. Quelques prin- 
cipes semblent s'imposer pour maitriser ce proces- 
sus et augmenter les chances d'une cooperation 
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fructueuse, source d’apprentissage pour les diffe- 
rents partenaires : faire de la cooperation une prio- 
ri te elevee pour les principaux responsables des 
organisations partenaires, evaluer r6gulierement le 
fonctionnement et les resultals de la cooperation, 
allouer suffisamment de ressources financiered et 
humaines, etablir des mecanismes de communica- 
tion entre ies partenaires a tous les niveaux concer- 
ned par le projet, veiller au choix des personnels 
affectes a la cooperation. 

Dans le contexte actuel, il est peu probable que le 
besom et la volonte de developper des cooperations 
strat6giques se rdduisent. Mais si une cooperation 
bien conduite engendre des gains chez 1’ensemble 
des partenaires, il convient de ne jamais ignorer les 
cofits et risques correspondants : coflts ex ante de 
transaction et de negociation, couts de coordination, 
risques d'crosion d'une position concurrentielle et 
des avantages qui lui sont associes. Aussi tout projet 
de cooperation requiert une analyse strategique soi- 
gnee. 

A.DESREUMAUX 
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demeure pas moins que ies cooperatives restent un 
moyen d'entreprendre original. 

L'Organisation Internationale du Travail 
a defini, en 1966, dans la Recommandation 127, les 
cooperatives comnte « des associations de person- 
nes qui se sont volontairement groupees pour attein- 
dre un but commun, par la constitution d’une entre- 
prise dirigee democratiquement, en foumissant une 
quote-part equitable du capital necessaire et en 
acceptant une juste participation aux risques et aux 
fruits de cette entreprise, au fonctionnement de 
taquelle les membres participent activement » . 

Ces organisations sont des societes regies par la 
loi de 1947 « portant statut general de la 
cooperation », modifier par la « loi de modernisa- 
tion des entreprises cooperatives » de juillet 1992, 
et par des lois partieulieres. La loi definit desormais 
dans l'article premier les cooperatives cotnme des 
societes dont les objets essentiels sont : 

- « de rtduire, au benefice de leurs membres et 
par l'effort commun de ceux-ci, le prix de revient 
et, le cas echeant, le prix de vente de certains pro- 
duits ou dc certains services, en assumant les 
fonctions des entrepreneurs ou intermediaires 
dont la remuneration greverait ce prix de revient ; 

- d'ameliorer la qualite marchandc des produits 
tburnis & leurs membres ou de ceux produits par 
ces demiers et livres aux consonunateurs ; 

- et plus generalement de contribuer a la satisfac- 
tion des besoins et & la promotion des activites 
economiques et sociales de leurs membres ainsi 
qu’a Ieur formation » . 

I,es secteurs d’activite couverts par l’ensemble 
des cooperatives sont tres larges. Les positions des 
societaires par rapport a l'activite de l’entreprise 
sous-tendent la typologie communement adinise. 
Les cooperatives de consommateurs ou d’habitation 
comprennent des clients utilisateurs finals des biens 
et services. Les cooperatives d'entrepreneurs indivi- 
duals sont constituees des foumisseurs ou clients de 
biens et services de consummation intermediaire. 
Les cooperatives de production sont formees par les 
travailleurs qui sont a la fois salaries et associes. 
Enfm, les cooperatives d'epargne et de credit sont 
composees des utilisateurs de services bancaires. 


■ COOPERATIVE 

Les cooperatives s’inscrivent dans un mouvement 
qui prend sa source dans les associationnismes du 
XlXeme sifecle. L’evolution historique, francaise et 
Internationale, est riche d 'experiences, d'evene- 
ments et de changementx structurels. Si l'idcologic 
initiate, avec ses regies de « contrainte mutuelle 
egalitaire », a certainement perdu de sa vigucur, du 
fait de la domination du reel sur l’utopie, il n’en 


Claude Vienney determine quatre regies organi- 
sationnelles qui distinguent ces structures des autres 
types de societes : 

- double qualite d'associes et de participants a 
l'activite d'une entreprise, qui fonde la personna- 
lile des cooperateurs ; 

- egalite des voix a l'assemblee generale, inde- 
pendamment du nombre de parts souscrites ou du 
volume d'activite ; 

- partage de la fraction distribuee du profit (qua- 
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lifie d'excedent de gestion) proportionnel a la par- 
ticipation a 1'activitd, les parts sociales ne rece- 
vant qu'un intiret lirnite ; 

- caractere impartageable des reserves, par incor- 
poration au capital ou devolution de l'actif net en 
cas de liquidation. 

Cependant, depuis la loi de juillet 1992, les coo- 
peratives ont la possibility d'ouvrir leur societariat 
jusqu'a 35 % des droits de vote a des associ^s non 
participants. Ceci entraine une modification des 
autres regies pour tenir compte des interets de ces 
deux categories de membres Ainsi, les voix sont 
pondCrees en fonction du capital souscrit, une partie 
du profit est partagee independamment de toute par- 
ticipation a l'activite. De plus, ii est possible de ree- 
valuer les parts sociales par incorporation de reser- 
ves. 

II.Desroche a mis en evidence, dans son eelebre 
quadrilatere, les quatre groupes d'acteurs, socidtai- 
res ou non, que Ton retrouve au sein de chaque coo- 
perative. Selon leur attitude (entente, conflit,...), on 
aboutit i un ensemble de comportements organisa- 
tionnels. On denombre les composantcs suivantes : 
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- les societaires ; 

- les administrateurs : membres du Conseil 
d' Administration, ils sont benevoles et elus par 
les societaires pour les representer ; 

- les employes ou executants : ce sont des salaries 
lies par un contrat dc travail a 1'cntrcprisc ; 

- les managers : il s’agit des dirigeants salaries. Le 
Directeur general est designe. en principe, par les 
administrateurs elus. 

T,e secteur cooperatif integre des organisations 
modemes qui savent s'adapter aux enjeux d'un diar- 
chy international et concurrentie! (les centres 
Leclerc. le Credit Agricole) ainsi que des 
entreprises en declin. Le gage d'un bon developpe- 
ment interne reside dans la maitrise de savoir-faire 
gestionnaires complexes (par exemple reussir une 
fusion entre deux structures) et de competences dis- 
tinctives en rapport avec le metier de base. Le cadre 
juridique induit un mode de fonctionnement a priori 
assez spec if] que dans lequel les valeurs, la partici- 
pation, ont leur place. Toutefois, le faible esprit 
militant present dans certaines cooperatives tendrait 
it demontrer que Ton assiste bien souvent a une perte 
de l'iddal codec tif initial et original au profit des 
mtdrets particulicrs. II n'est pas aisc dc pretendre 
(sans doute est-ce trop tot) que ce cadre Ifigal parti- 
culier constitue significativement un atout ou un 
handicap ni qu'il s'oppose a la tendance actuelle a 
une ceitaine unifonnisalion des comportements 
entrepreneuriaux. 

LPujol 
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■ COTATION 

La cotation ou action de coter consiste it fixer 
l'ensemhle des procedures permettant la production 
it intervalies donnes d’un prix ou cours pour un bien 
ou un contrat. 

II convient de distinguer les meilleures limitcs 
(quotation prices) des cours (transaction prices). 
Les premieres correspondent aux limiles de prix 
exprimees par les donneurs d'ordres. Les seconds 
rfoultent d'une confrontation, realisde sur le marchd, 
entre l'offre et la demande exprimees. 

Entre l'investisseur final et le marche, des inter- 
mediaires s'intercalent. Sur un marche d'agence, ils 
ex&utent les ordres de leurs clients ; sur un marche 
domine par les prix, les tcneurs de marche affichent 
leurs prix d’achat et de vente. 

• Cotation Assistee par Ordinateur. Divcrses 
procedures peuvent fttre utilisees pour confronter les 
ordres d’achat et dc vente. La aide ct la cotation 
assists par ordinateur constituent deux exemples 
parmi les plus fr^quemment rencontres. 

La cotation a la criee est toujours utilisee, en par- 
ticulicr sur les marches de produits derives, mais elle 
est en voie de disparition. 

L’automatisation a d'abord conceme le post-mar- 
ch6 (back office) et le traitement comptable des 
ordres, puis l'affichage des prix et l’information du 
marche, enfm le processus de determination du 
cours d'equilibre. 

Differents degres d'automatisation des eolations 
sont observes. L'execution peut etre automatique sur 
la base d'un prix determine ailleurs, S l'exemple du 
systeme d'execution des ordres de faible faille sur le 
Nasdaq. Mais un logiciel peut prendre en charge 
totaiement ia determination du cours it l'exemple du 
systeme CAC pour le marche des actions a Paris. 

• Cotation en continu. Tous les marches con- 

naissent des interruptions, meme si la duree des 

stances a eu tendance a s'allonger. La cotation cn 
continu fait reference a unc procedure suivant 
laquelle un ordre, des son aniveeen cours de seance, 
est immediatement confronte a l'offre et a la 
demande exprimees a cet instant. 


En cotation en fixing (call auction), un ordre arri- 
vant cn cours de seance est mis en attente. La con- 
frontation de l’offre et de la demande est dans ce cas 
faite a des instants predetermines. 

Toutes les seances de bourse ouvrent avec une 
procedure de fixing permettant de traitcr les ordres 
accumul&s durant finter-sfiance. Certains marches 
fonctionnent ensuite cn continu (les marches deri- 
ves, les actions du reglement mensuel ii Paris), 
d’autres organisent une succession de fixings. 

• Expression du cours. la lecture de la cote 
(constatation officielle du cours des valeurs nego- 
ciees sur le marche public, disponible en temps reel 
sur serveurs telematiques, par exemple 3615 CD2) 
peut parfois etre d£routante. Si pour les actions elle 
est desormais en franc par titre, l'expression du cours 
la plus frequente pour les obligations est cn pourccn- 
tage de la valeur nominale et au pied du coupon 
(e'est-a-dire sans tenir compte de la fraction courue 
du coupon d'int^ret que l’acheteur doit payer au ven- 
deur 1), Sur les march6s derives l'expression du 
cours peut etre en 200eme ou tout autre convention. 
Ainsi pour le contrat futures sur l'indice CAC40, le 
prix a payer pour un contrat est obtenu en multipliant 
le cours par 200. 

• Echelon de cotation. L'echelon de cotation 
(tick) est la variation minimale entre deux cours c on- 

s&;utifs. Cet Echelon est fix£ par les autorit^s regula- 

trices du march6. 11 est par exemple de 1/8 de dollar 
pour la plupart des actions cotees sur le NYSE ; de un 
franc pour les actions negociees sur le systeme CAC 
ct dont le cours est compris entre 500 et 1 000 francs. 
D est de 1/50 de 1 % de la valeur nominale soil 100 
francs pour un contrat futures sur le notionnel 10 % 
negocits sur le MATIF. 

A Paris, si la valeur informationnelle d'une action 
est de 507,5 francs, elle pourra en fait etre cotee soit 
507 soit 508. L'echelon de cotation est a l'origme 
d'un biais. I,e biais serait plus faible si l'echelon de 
cotation etait uniformdment fixe it un centime, ce qui 
techniquement ne pose plus de probleme. 

Udchclon de cotation fixe egalement la valeur 
minimale de lecart entre les cours offerts et deman- 
des it un instant donne (fourchette). Ainsi pour une 
action a 500 francs, la fourchette minimale est de 
0,2 % alors qu’elle n'est que de 0,02 % si le cours 
passe a 499 francs ! Pour certains litres, l'echelon de 
cotation contraint la valeur de la fourchette et done 
augmente les frais de transaction. 

• Interruption de cotation. Certaines procedu- 
res permettent d'interrompre les cotations en seance 
ou meme de les xuspendre pendant piusieurs stances. 

On distingue les interruptions a seuil de declen- 
chement individuel et celles a declenchcmcnt sur 
groupes de titres. 
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Les premieres s'activent lorsque les cours s'eloi- 
gnent trop du dernier cote a la seance precedente. 
Les reservations du systfeme CAC ou les limit-down 
ou limit-up des marches d£nves en constituent des 
exemples classiques. 

Les secondes ont ete mises en place apres le krach 
d'octobre 1987 sur certains marches aux Etats-Unis 
(coupe-circuit), 

L'effet attendu des procedures d'interruption est 
de faciliter la decouverte des prix et de riduire la 
volatilite. L'hypolhtise est sujette it controverse. Pour 
certains, l'intemiption de rotation brisant le consen- 
sus, serait suivie d'une augmentation de volatilite. 

J.Hamon 
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Correlate 

Fourchette 
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® Marche a terme international de France 
Volatilite 

COTATION ASSISTEE 
EN CONTINU 

=> Indices buursiers 

COTATION DEPOSTE 

^ Emplois (classification des ***) 

^ Travail (qualification du ***) 

COTISATION 

Prevoyance 

COUPON 

Marketing direct 

COUPON-REPONSE 

^ Marketing direct 

COUPONAGE 

=> Marketing direct 

COUPONING 

=> Marketing direct 

COUPURES 

=> Panel 


COURBE D'EXPERIENCE 

■=> Experience (courbe d'***) 

COURBE DE TAUX 

& Taux d'interet (structure par terme des ***) 

COURTE PERIODE 

<^> Economies/Desecononties 

COUT(S) 


C Cout(s) 

□ CoOt du capital 

□ Cofits (strategic de domination par les***) 

□ Couts comptablcs 

□ Couts de transaction (theorie des***) 

Cout d'opportunite 

Cofit (s) 


■=> Groupe de pression 
Valeur d'option 
Cout d’option 
O Valeur d’option 


Cofit dc faillite 

O Risque de defaut 

Cout de sortie 
=> Marches contestables 


Cofit de substitution 

■=> Valeur d’option 

Cofit fixe 

!=> Economies/Desecononties 


Cofit marginal 

=> Prix limite 


Cofit variable 

=> Economies/Deseconomies 


Cofits caches 
•=> Cout (s) 

Cofits complets 

Couts comptables 
Cofits de transaction 
=> Agence (theorie de I'***) 

=> Opportunisme/Risque moral 

Cofits de transfert 

■=> Barrieres a la mobilite 


Cofits irr6couvrables 

=> Quasi-integration 
Cofits irrecupdrables 
=> Cofit (s) 

=> Couts comptables 

Couts variables 

=> Couts comptables 

Cofits/ Avantages 

■=> Deregiementation 

=> Management public 

Couts/Efficacitd 

Management public 


□ COUT(S) 

Le cout est ce qu'il faut engager pour produire ou 
obtenir quelque chose. De me me etymologic que 
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constat, il designe une somme & d6bourser, des 
charges a supporter ou un travail a fournir. Le cofit 
est aussi le resultat d’un calcul, qui repose sur des 
hypotheses et des approximations. Souvent traduit 
en termes monetaires, un cout peut etre de nature 
materielle, comportementale ou psychologique. 

En economic d'entreprise, les coflts correspon- 
dent aux ddpenses occasionnees pour l'acquisition 
ou la retribution des facteurs de production. Ils sont 
variables ou fixes, selon qu'ils dependent directe- 
ment ou non des quantitds produites. Vu i’accroisse- 
ment de la part des couts fixes dans les systfemes de 
production, les demarches les plus recentes remet- 
tent en cause 1'idee de couts fixes : tout redevient 
variable mais selon des horizons diffSrent.s. 

Pour une production donnee, on peut distinguer 
le cofit moyen unitaire (division du cofit global par 
le nombre d’unites produites) et le cofit marginal 
(augmentation engendree par la production d’unc 
unite suppldmentaire). 

Dans la pratique comptable, un cout est une 
charge financier® relative a : 

- un achat ou une transaction realisde soit par rap- 
port a un objet (cofit d'un ordinateur, d'un bati- 
ment), soit par rapport a une activity (cofit de 
l’operation x, cofit des rebuts y, cout de la recher- 
che-ddveloppemcnt sur le produit z) ; 

- une fonction organisationnelle, durant une 
pdriode ddtertninee (cofits de production, de stoc- 
kage et de distribution). 

Les couts sont reels (obtenus a posteriori) ou 
standards (preetablis par comparaisons ou anticipa- 
tion, et permettant des lors de mesurer des ecarts 
avec les cofits reels). Dans une entreprise, les coflts 
de revient d'un produit peuvent etre calcules d’une 
fayon globale mais statique par la methode des 
cofits coniplets : celle-ci additionne les diffdrents 
stades d'elaboration du produit (cofits d acquisition 
de production, de distribution), avec imputation 
rationnellc des charges fixes. On peut aussi dvaluer 
les cofits d'interaction directe entre I’entreprise et 
son marche (cofits partiels et marginaux, direct cos- 
ting, ABC, comptabilites par activite). En compta- 
bilite analytique et controle de gestion, les calculs 
de cofits sont d'autant plus sophistiques que les acti- 
vitds deviennent complexes, que les entreprises 
diluent leurs fronti^res (groupes, rSseaux ou parte- 
nariats) et que l'informatique facilite les traitements 
de donnees. 

La maniere dont une entreprise apprecie ses cofits 
fait partie de sa strategic et d’un calcul economique 
deboidant les regies comptables. 

Par rappon au temps, certains cofits sont reversi- 
bles ou irrdversibles, d'autres pcuvcnt etre differcs 
ou anticipes. On en voit l'importance pour une poli- 


tique de flexibilitd. En logique managerial, le cofit 
d’opportunite permet de juger si l’affectation des 
ressources a un emploi equivaut ou non au gain 
maximum que Ton aurait pu obtenir dans le mcilleur 
emploi alternatif possible aulrement dit, c’est la dif- 
ference entre la marge engendrde par un plan 
d'action et celle qu'aurait rapporte un plan mieux 
adapte ; c'est le manque a gagner qui r6sulte du 
renoncement lid au choix qu'on a fait. 

Dans les fonctionnements de tous les jours, ceux 
qui gdrent les cofits le font d’une fa^on plus ou 
moins rdglementde (coflts adroinistrds) ou auto- 
nome (couts discretionnaires), ce qui delimite leurs 
pouvoirs respectifs tout en faisant voir ce qui est 
facilement controlable et Test moins dans les couts 
organisationnels. Plus gdndralement, la maniere 
dont on devoile ou ignore certains exprime les pre- 
ferences dune entreprise. Les dysfonctionnements 
socio-economiques dont Savall montre l'impact 
en termes de « cofits caches », l'emergence des 
coflts dcologiques, les cofits dits de « non-qualitd » 
ne sont que quelques exemples. 

En theorie economique des organisations, COASE 
justifie l'existence des firmes parce qu'elles sont 
plus avantageuses que le marche. Elle sont moins 
ddpensidres que lui en cofits de transaction. C’est 
Williamson qui le ddmontrera par son analyse du 
ddveloppement des formes organisationnelles inter- 
nes. 

Sur un plan societal (comptabilite nationale), les 
cofits suciaux representent les charges que supporte 
une collectivity a cause des nuisances qu'elle pro- 
duit par ses activites ou ses choix structurels (pollu- 
tion, drogue, stress, accidents ). Ils correspondent 
aussi aux ddpenses qu'elle consent pour repondre & 
certains besoins (compensation du chomage, assu- 
rance maladie, assistance familiale, aide aux per- 
sonnes agees). 

P. Lou ART 
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Comptabilite a base d'activites 

Couts comptables 

Ecart 

® Nuisance (s) 

Qualite 

COUT D’OPPORTUNITE 

<=> Cofit (s) 

■=> Groupe de pression 
Valeur d 'option 

COUT D' OPTION 

■=> Valeur d’option 

COUT DE FAILLITE 

Risque de defaut 

COUT DE SORTIE 

Marches contestables 

COUT DE SUBSTITUTION 

=> Valeur d’option 

B COUT DU CAPITAL 

Le cout du capital est le taux de rentabilite mini- 
mum exige sur les projels d'investissement de 
I'entreprise pour que sa valeur de marche reste cons- 
tante. II s'agit d'un concept essentiel de la finance 
d'entreprise, tant du point de vue thborique que pra- 
tique. 

Sur le plan theorique, le cout du capital est au 
centre de la question controversbe de 1'existencc 
d'une structure optimale de financemenl et de son 
impact sur la valeur de la firme. Sur le plan pratique, 
sa connaissance est indispensable pour procedcr & 
l'allocation du capital au sein de rentreprise, sous 
reserve que l'objectif des dirigeants soil bien de 
maximiser la valeur du patrimoine des actionnaires. 

Le cout du capital foumit aux dirigeants de 
I'entreprise une rbference objective pour Jeurs deci- 
sions d’investissement. La regie fondamentale de 
toute bonne decision financiere consiste a accepter 
tous les projets d’investissement dont le taux de ren- 
tahilite anticipb est au moins egal a celui qui est 
exigd par ['ensemble des bailleurs de fonds de 
I'entreprise. Si cela n'est pas le cas, e’est-a-dire si les 
investissements rapportent moins que la remunera- 
tion exigee par les sources de financement, un tel 
projet fera baisser la valeur des actions. 

• La mesure du cout du capital. 

Le cofit des fonds propres. Contrairement a cc 
que la lecture du compte de rdsultat pourrait le lais- 
ser croire, les fonds propres de I’entreprise ne sont 


pas une ressource financiers gratuite. C’est ainsi 
qu’on accuse souvent l'exces d'endettement pour 
justifier une rentabilitb insuffisante et que le remade 
propose consiste a renforcer les fonds propres par le 
biais d’une augmentation de capital. Naturellement, 
il n'existe pas de capitaux gratuits sur le marche et 
les actionnaires nc sont pas des philanthropes. Les 
fonds propres ont done un cout. II s'agit de la renta- 
bilitb exigbe par les actionnaires sur le capital qu’ils 
ont investi dans la firme. 

La remuneration des actionnaires se compose de 
deux Elements : le dividende et la plus-value en 
capital. Si le premier est relaliveinent stable, la 
seconde est fortement aleatoire, ce qui conib re it 
i’investissement en action un caractbre risqub. 
Neamnoins, si on se place dans une perspective it 
long temie, on constate que les actions se valorisent 
et permettent de fairc des gains en capital substan- 
tiels. Cela sera notamment le cas si I'entreprise a fait 
de « bons » investissements, e'est-a-dire si le taux 
de rentabilite de ses projets a btb superieur au cout 
du capital. Dans le cas inverse, il y aura appauvris- 
sement des actionnaires. 

Le modble de GORDON foumit une formule com- 
mode pour estimer le coflt des fonds propres d'une 
entreprise, Ks : 


dans laquelle ; 

Dj est le dividende futur, 

P 0 est le cours actuel de faction, 

g est le taux de croissanee b long terme des divi- 
dendes. 

Exemple : si une societe dont les action cotent 
500 francs verse un dividende de 15 francs par 
action, et que les analystes financiers s’attendent a 
une croissanee H long terme des dividendes de 9 %, 
le cout des fonds propres sera de 12 % : 

K s = 15/500 + 9% = 12% 

Une autre fafon d'estimer le cout des fonds pro- 
pres est d'utiliser le MEDAF (modele d'equilibre des 
actifs financiers) qui met l'accent sur la prime de ris- 
que exigee sur les actions : 

K s = E (/f,) = Rf+ \E(R m ) - Ry](3/ 

dans lequel : 

Rf est le taux d'interet sans risque 

E (R m ) est le taux de rentabilite espbrb sur le por- 
tefeuille de marche, 

Pi est le coefficient de risque systbmatique du 
titre /, 
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E (Rj) est le taux dc rentabilitc espere par 1c mar- 
che sur le litre i. 


Taccroissement du risque de faillite, le CMP recom- 
mencerait & croitre. 


Le cout des dettes financieres. Contrairement 
aux fonds propres, dont le coflt est implicite, la dette 
entraitic un cout explicite qui sc traduit par des char- 
ges financieres. Ces demi&res etant deductibles du 
rflsultat imposable de la socitfte, le coflt apres impflt 
de la dette s'en trouve allege d'autant. 

Le cout apres impflt de la dette, K d , d'une enlre- 
prise beneficiaire, est - quel que soil le mode d amor- 
tissement du capital - egal a : 

K d = R d (l-x) 

R d dtant le taux acmariel avant impflt des dettes 
financieres et t le. taux d'imposition des benefices. 

Exemple : si le taux d’interet de la dette est de 
10 % et que le taux d'imposition des benefices est de 
40 %, 1c cout de la dette est de 6 % apres impflt. 

Le cout moyen pondere du capital. C est le coflt 
moyen pondere des sources de financemcnt de 
l’entreprise. Si on considere que les besoins de fman- 
cement se resument aux actifs immobilises et au 
besoin en fonds de roulement, les capitaux a prendre 
en compte sont : 

- les fonds propres, mesures si possible par leur 

valeur de marche ; 

- les dettes financieres a long, moyen et court 

terme. 


Si on note X le levier financier, e'est-a-dire le ratio 
dettes financieres sur fonds propres, le coflt moyen 
pondere du capital, K (h est egal a : 


K ° l+X Ks+ l + x Kd 


Exemple : en reprenant les donnees nurneriques 
precedences et en supposant que la fume est finanede 
a 50 % par fonds propres et 50 % par dettes (= 7), le 
coflt moyen pondirfl du capital est egal a : 

K 0 = 0.5 x 12 % + 0,5 x 6 % = 9 % 

Ce taux sigmfie que les projets d'investissement 
de 1’entreprise devront avoir une rentabilitc d'au 
moins 9 % pour qu'il y ait creation de richesse. En 
d’autres termes, un projet d’investissement ayant une 
rentabilite de 9 % aura une valeur actuelle nulle. 

• Cout du capital et structure financiere. 

L’approche traditionneile. Selon cette ecole, il 
existerait un ratio d'endettement optimal tel que le 
cofit du capita] de la fume soit minimise. L’idee est 
la suivante : la dette dtant une source de financemcnt 
moins coflteuse que les fonds propres, en augmen- 
tant sa part, le coflt moyen ponder^ du capital (CMP) 
diminuera. Mais au dela d’un certain ratio, le cout 
des dettes et des fonds propres augmeiilani du fait de 


Exemple : selon cette approche, si le levier finan- 
cier de 1'entreprise pr6cedente dtait flgal 2, le CMP 
serait egal a 8 % au lieu de 9 %, soit une baisse de un 
point de taux. 

La contribution de Modigliani et Miller. Ces 

deux auteurs cfllebres ont montrfl qu'en absence 
d'avantage fiscal, comme par exemple la deductibi- 
lite des intflrets de la dette, le cofit du capital de la 
fimie est independant du ratio d'endettement. Leur 
demonstration utilise un raisonnement d'arbitrage et 
suppose un marche financier parfail. Leur idee est 
que toute augmentation du ratio d'endettemem se 
traduira par une augmentation du risque financier 
support^ par les fonds propres et qu'en consequence 
le taux de rentabilite exige par les actionnaires sera 
d'autant plus eleve. 

En presence d'imposition des benefices ct de 
deductibility des interets de la dette, Modigliani et 
Miller montxent que - toutes choses etant £gales 
par ailleurs - la valeur de la fume augmente avec son 
ratio d’endettement. Cela est du 4 l’avantage fiscal 
dont bflncficie la dette par rapport aux fonds propres. 

Si les conclusions de Modigliani et Miller om 
fait l'objet de nombreuses critiques, portant notam- 
ment sur le rflalisme de leurs hypotheses, leur contri- 
bution a permis de mieux comprendre le role de 
l'endettement sur la valeur de la firme et de renouve- 
ler le debat sur le cout du capital. 

M.Albouy 
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COUT FIXE 

Economies/Deseconomies 

COUT MARGINAL 

Prix limite 

COUT VARIABLE 

=> Etonumies/Desetonomies 

□ COUTS 

(STRATEGY DE 
DOMINATION PAR LES ***) 

Au niveau d un domaine d'activitd, la definition 
d une strategic, c'est-a-dire le choix d'une fafon de 
se comporter dans le domaine, suppose de fixer une 
mission strategiquc et d'arrcter les armes concunen- 
tielles qui seront privilegiees pour l’accomplir. La 
domination par les couts constituc un choix d'armcs 
concurrentielles auquel s'associe une volonte 
d'atteindre une position de leadership dans le 
domaine. C'est Tune des strategies dites 
« generiques » d&rites par M, PORTER. En croisant 
la nature de Tavantagc concurrentiel dont l'entre- 
prise cherche & se doter (des couts faibles ou un 
caractcre original, unique, du produit) et I'd tend ue 
du marche vise (le secteur tout entier ou un segment 
particulier), cet auteur distingue en effet trois strate- 
gies fondamentales, a savoir la domination globale 
au niveau des couts, la differcnciation ct la concen- 
tration, encore quail fide de strategic de localisation. 

Dominer globalement les concurrents au niveau 
des couts signifie etre capable de produire & cout 
plus faible. Bien entendu, ccttc superiorite doit 
valoir pour l'ensemble des couts, qu’il s'agisse de 
coQts de fabrication, de commercialisation, de con- 
ception des produits ou d'administration. Ce sont les 
couts complets qu’il convient de minimiser et non 
telle ou telle de leurs composants. Par ailleurs, cette 
strategic riautorise dvidemment pas a ndgliger la 
qualitd des produits ou des services qui l'accompa- 
gnent et les attentes minimales des clients a cet 
dgard. 

Une capacitd supdrieure a produire et commer- 
cialiser a coflt faible procure une bonne protection 
contre les principals forces de la concurrence : pro- 
tection contre les concurrents directs et les guerres 
de prix qu'ils pourraient ddclencher, contre la 
menace de nouveaux arrivants dans le domaine, 
puisque de faibles couts erdent un obstacle a 
I'cntree, contre celle des produits de substitution qui 
doivent surmonter la barriere d'dcart de prix pour 
s'imposer, contre Taction des clients et des Foumis- 


seurs dont les capacitds de ndgociation sont ainsi 
rdduites. 

La straldgie de domination par les couts tire les 
lemons du phdnomene d'expdrience, connu depuis le 
milieu des annees 20, qui veut que le cout d'un tra- 
vail rdpete decroit d’un pourccntagc fixe chaquc fois 
que le volume accumuld de production double. Pour 
beneficier de cet effet et surclasser les concurrents, 
il convient d'avoir des volumes importants de pro- 
duction (d’oil Texpression de strategic de 
« volumes » dgalement utilisee pour designer cette 
strategic), en d’autres termes, de s'adresser ii 
l'ensemble de la clientele potentielle du produit con- 
siddr6 et de detenir la part de marche la plus grande. 
Une fois atteinte, la position dominante procure des 
marges elevees qui peuvent 6tre rdinvesties pour 
renforcer la superiorite. D'ordinaire, cependant, 
Tentreprise qui a atteint cette position tend a baisser 
ses prix au meme rythme que ses couts et impose 
ainsi sa loi a l'ensemble des concurrents. 

Une strategic de ce type requiert generalement 
des investissements importants pour disposer 
d'equipements modemes et productifs, des compe- 
tences techniques en matiere de processus de pro- 
duction et une conception des produits rendant leur 
fabrication plus facile. Elle suppose egalement des 
efforts constants pour rfiduire les couts de toute 
nature, Tinstauration de syst^mes de controle stricts 
et une organisation bien structuree avec des respon- 
sabilitds claires. 

La strategic dc domination par les coflts comporte 
des risques qui sont ceux attaches precisement aux 
logiques d'expdrience el d'dchelle qui la fondent, 
notamment des risques de changemcnts tcchnologi- 
ques qui peuvent annuler les gains d'expdrience, de 
rattrapage par des concurrents disposant de capaci- 
ty d'investissement dans des installations plus 
modemes et productives, ou de guerres de prix 
devastatrices lorsque plusieurs entreprises poursui- 
vent simultanement cette memc logique. Elle 
engendre souvent une certaine rigidite organisation- 
nelle peu propice a 1'innovation et au diagnostic des 
changements de l'environnement, ainsi qu'une stan- 
dardisation et une banalisation du produit qui ren- 
dent Tentreprise vulnerable face au pouvoir des 
grands distributeurs. Enfin, cette strategic n'a de 
sens que si la concurrence porte avant tout sur les 
prix et les couts. Or les situations se multiplient 
pour lesquelles la cle du succis repose sur la mai- 
trise simultanee de plusieurs avantages concurren- 
tiels plutot que le seul fait de produire au nioindre 
cout ou de proposer un produit unique aux yeux des 
consommateurs. 

A. bES&EUMAUX 
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Correlats 


E Experience (courbe d'***) 
Cout(s) 

Marche (structures de ***) 

Prix prcdatcurs 
© ActivitE (strategie d'***) 
Differenciation (strategie de ***) 
Focalisation (strategie de ***) 
Prix 


COUTS CACHES 

Cofit (s) 

COUTS COMPLETS 

Couts comptables 

■ COUTS COMPTABLES 

Le coflt comptable est-il une mesure ou une Eva- 
luation du reel ? Selon la reponse, 1’approche sera 
fondamentalement differente. En considerant la 
premiere branche de l'altemative on est porte a la 
recherche des instruments de mesure dflment eta- 
lonnEs et utilisables sans precaution particuliEre en 
raison de leur neutralite par rapport au reel mesure. 
Si Ton considere au contraire la seconde branche de 
l'altemative la question qui se pose est celle de la 
construction de scs propres outils en fonction des 
objectifs recherehEs. L'outil de calcul de coGt 
devient le moyen d'expliciter les valeurs au sein de 
I'organisation. II est de ce fait une construction 
sociale datee dans l'espace et dans le temps. 

A I'image des valeurs sociales le coGt releve alors 
de l'opinion et non de la mesure scientifique. 
L'observation du fonctionnement des entreprises et 
de l'attitude des acteurs internes vis a vis du calcul 
des couts tend it montrer que les deux approches 
sont presentes au sein de la meme organisation, 
dans des lieux diffErents (au service de controle de 
gestion ou chez 1’opErationnel) et en des temps dif- 
fErents (au moment de la mise en place ou dc la 
modification de l’architecture de calcul et en 
pEriode d'utilisation routiniere). Cette ambigui’tE sur 
le statut des couts dans l'appareillage de gestion 
rend leur Etude delicate. R est important de souli- 
gner, avant d’aborder toute Etude technique, qu'un 
systeme de couts est d'abord une modelisation du 
fonctionnement de 1'entreprise. Cette modElisation 
comme toute modElisation repose sur une simplifi- 


cation du rEel par le choix des relations explicitEes 
et de celles qui resteront implicites. Ces demieres, 
en raison de leur caractere implicite sont en rEalitE 
les plus contraignantes car elles opfcrent au niveau 
inconscient. Ce sont Egalement elles qui traduisem 
le consensus social sur les dEterminants majeurs de 
la vie economique et sociale. C'est ainsi que Ton 
peut interpreter le role fondamental dc la main 
d’ceuvre directe dans les systemes de couts de tous 
les pays industriels comme le reflet du consensus 
sur la notion de valeur travail. On peut de la meme 
maniere interprEter la focalisation des systemes de 
coflts sur le cout direct comme l'adaptation du sys- 
teme d’information de 1'entreprise au contexte de 
concurrence pure et parfaite, contexte dans lcqucl la 
seule stratEgie possible est celle de la domination 
par les coOts. Le controle des coflt directs Etant sup- 
pose induire celui des frais indirects. Ne pas recher- 
cher le ou les mEta-modeles Economiques de rdfE- 
rence qui sont en arriEre plan des systemes de couts, 
c'est se priver d'une piece essentielle a leur comprE- 
hension et a leur diagnostic. Le developpement de 
nouveaux systdmes de couts depuis le milieu des 
annEes quatre-vingt repose non sur des impdratifs 
techniques mais sur la mutation intervenue au 
niveau des meta-modeles. Le travail direct n'est 
plus la seule source dc valeur, la strategie de domi- 
nation par les couts n'est plus la seule envisageable, 
le modfcle de formation des prix s'est complexifie. 

Ceci permet d'avancer qu'il n'existe pas de supd- 
riorite technique d'un systeme de couts sur un autre, 
la seule chose que I’on puisse noter c’est l'apport 
plus ou moins grand dc coherence du systeme dc 
cout a l'ensemble de la gestion de I'organisation. Au 
dela de cette recherche de coherence globale se pose 
le probleme de la pertinence d’une variante de cout 
dans un contexte et pour une utilisation. Lc deft 
n’est pas 1’exactitude de la mesure mais la cohErence 
et la pertinence de (’Evaluation. Ce dernier mot est 
important car il souligne qu’en matiEre de calcul de 
cout, l’utilisateur n’applique pas un outil de mesure 
« objectif » mais construit son outil de mesure sur la 
base de ses valeurs propres. 

Systemes de couts. L’architecture de calcul de 
codts n’est pas unique. En simplifiant on peut dire 
qu’elle est construite sur la base de deux catEgories 
de relations. 

• La premiere porte sur la mise en Evidence dime 
loi de comportement entre une charge (ressources 
consommEes) et un objet de cout. On parle alors de 
relation causale. 

• La seconde porte sur le suivi de la procedure 
permettant l'imputation d'une charge a un objet de 
coGt. 

Lorsque l'architecture est rEduite au relations 
causales on parle de coflt partiel. Lorsque 1’enscm- 
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ble des ressources est impute aux objets de couts on 
park de couts complets. 

• Le plus connu des systeme de touts partiels 
est le systeme de coiits variables. 

• Dans ce cas, la relation causale retenue est de 
type « proportionncl a » . Lc cout variable d'un 
objet s'ecrit sous la forme : 

CV= I a iq 

avec a, indiquant la consommation unitaire de la 
ressource i par 1’objet etudid et q mesuram son 
volume. 

Les ressources consommees qui ne satisfont pas 
it cette relation sonl considerdes, au tours de la 
pdnode de temps servant de rdfdrence, comme des 
charges fixes. La difference entre le prix de vente et 
le tout variable donne la marge sur cout variable. 
Cette demiere mesure la contribution du produit 
concemc a la couverture des charges fixes. Lc 
niveau d'activitd pour lequel la marge sur cout 
variable couvre les charges fixes est appele seuil de 
rentabilite ou point mort. 



• Un second systeme de couts partiels, moins 
restrictif, est appele systeme de couts directs. La 
relation de causality reste l'dldmenl structurant mais 
sa forme mathematique n'est plus specifiee, Une 
ressource est directe a un objet si la disparition de 
l’objet conduit a la disparition de la ressource. Cette 
relation englobe la relation preeddente, et elle y 
ajoute toutes les ressources qui sont lides a 1'objet de 
maniere exclusive. Les ressources non specifiques 
aux objels. constituent le cout indirect. La marge sur 
coOt direct d‘un objet contribue & la couverture du 
coflt indirect. 

• Dans un systeme en cout complet, l’ensemble 
des ressources aboutit, suivant des procedures plus 
ou moins complexes, sur les objets. 


La somme des marges sur cout complet donne le 
resultat analytique. On peut considerer que ce troi- 
sieme systeme constitue un elargissement du sys- 
tdme prdeddent. Les charges indirectes aux objets 
font 1'objet d'un trai lenient dans un tableau de repar- 
tition. 



Elies sont dans un premier temps affeetdes dans 
des centres d’analyse. Ces derniers sont de deux 
types : les centres auxiliaries et les centre princi- 
paux. L'activitd d'un centre auxiliaire est consom- 
mee par un autre centre et non par les objets. Dans 
les centres principaux la production (qui se mesure 
en unite d'oeuvre) est mise en relation directe avec 
les objets dont on cherche le cout. La mise en rela- 
tion s'effectue par le biais de la consommation des 
differentes unites d'oeuvre par les objets. 

L'obtention d'un coflt complet suppose la con- 
sommation de toutes les unites d'ceuvres par les 
objets. Pour obtenir un tel resultat, le volume des 
unitds d’ceuvre est determind non du cote de la pro- 
duction (dans les centres) mais du cold de la con- 
sommation (en fonction des objets consomma- 
teurs). Thdoriquement cette procedure est neutre car 
les oeuvres etant des mesures de service, il existe 
une identite entre la production et la consommation, 
en realitd ce choix a appauvri la procedure en limi- 
tant dans la quasi totaiitd des cas la nature des unitds 
d’oeuvre aux natures principals que Von rencontre 
dans les charges directes et qui sont deja connues 
(valeur de la matidre et nombre d'heures de main 
d’oeuvre directe, ou valeur des charges directes). Le 
systdme parfaitement « boucle » ne renseigne pas 
dhectement sur Vefficience du processus modelisd, 
et n'incite pas a la rdflexion sur la pertinence des 
choix qui ont etd fails lors de la moddlisation. 
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Tableau de repartition 


Destination Originc ^ 

centre auxiliaire 

centre principal 

centre auxiliaire 

prestations reciproques 


centre principal 

probations simples 


objet de coCt 


imputation 


(certains centres peuvent ctre Iraittfs partiellement comnie auxiliaire et pailidkment comme principal : centre de transport assurant dcs 
transports pour des centres (auxiliaire) et pour des clients (principal) 


• Depuis le milieu des annees quatre-vingt cer- 
taines organisations experimentent un systfeme qui 
par certains cotfis peut etre considere comme un 
systeme hybrids dans ses aspects techniques : le 
systeme de cofits a base d'activitds. L’originalite de 
ce systeme e'est qu'il combine, dans une demarche 
de type cofit complet, des relations causales de dif- 
ferents niveaux caraetenstiques des systemes de 
eoflts partiels. On y trouve aussi bien des relations 
de causalite classiques de type unitaire que des rela- 
tions de causalite s'exprimant au niveau des lots, des 
families, des points de ventes ou des clients. De ce 
point de vue on peut considerer les couts a base 
d'activites comme une generalisation du systeme de 
cofits variables. Mais cette vision n'est pas la seule 
developpee £1 partir de I'analyse des aetivites. Un 
autre courant met 1'accent sur le regmupement des 
aetivites au scin de processus transversaux dans une 
demarche plus proche de I'esprit des systemes de 
couts complets. 

Quel que soit le systeme, celui-ci peut se decliner 
sut la dimension temporelle en cout historique et 
cout previsionnel. La variante prfivisionnelle peut 
elle-memc prendre plusieurs formes : cofit objectif, 
cofit standard. La comparaison entre le cofit histori- 
que et le cofit previsionnel donne ensuite lieu a une 
analyse d'dcarts. 

P.MEVELLEC 
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Correlats 

Amortissement 

Charges 

Convention comptable 
4 Comptabilite a base d'activites 
Controle (systeme de ***) 

Imputation 
® Budgets 
Ecart 

Marge comptable 

COLTS DE TRANSACTION 

Agence (theorie de 1'***) 

"4> Opportunisme/Risque moral 

■ coOts 

DE TRANSACTION 
(THEORIE DES ***) 

La theorie des eoflts de transaction a 6t6 principa- 
lement developpee par WlLLAMSON a partir de 
1975. Elle ddcoule d’une intuition de COASE (Prix 
Nobel d'Economie 1991) et doit aussi beaucoup, 
pour certains ddveloppements rdeents 4 NORTH 
(Prix Nobel 1993). Cette thdorie se focalise sur les 
mCcanismes de coordination entre les agents 
dconomiques : les « structures de gouvemance », 
qui reposent sur des contrats, des organisations, des 
institutions. La theorie des couts de transaction con- 
sidere que les agents eeonomiques mettent au point 
ces mecanismes de coordination pour essayer de 
maximiser leur efficacite en minimisant les couts de 
transaction et de production. 

La transaction est l'unite d'analyse de la theorie. 
11 s'agit de I'echange de biens ou de services entre 
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deux unites cechniquement separables. La relation 
bilaterale constitue done le fondement de l'analyse, 
rnais elle peut etre ensuite etendue a. des systemes 
relationnels plus complexes. Le marche des econo 
mistes, systfcme de centralisation dcs offres et des 
demandes et de definition d'un prix, n’existe le plus 
souvent pas pour assurer les transactions. C'est 
pourquoi les agents creent des dispositifs de coordi- 
nation. Selon la theorie, les agents ne sont dotes que 
d'une rationalite limitee et sont confirm tes a une 
incertitude radicale qui les erapeche de prevoir tou- 
tes les difficultes de coordination auxquelles ils 
seront confrontes. Cela va expliquer l'existence des 
structures de gouvemance. 

Si leur rationalite n'etait pas limitee, et si I'inccr- 
titude n'etait pas radicale, les agents economiques 
pourraient concevoir des contrats complets prd- 
voyant les droits et devoirs de chaque cocontractant 
en toutes circonstances. Puisque ce n’est pas le cas, 
le contrat sert de cadre general a la transaction mais 
n'en ddfinit pas toutes les modalites : il est incom- 
plet. Son contenu va permettre de palier cette 
incompldtude. D’abord, puisque le contrat ne pre- 
cise pas necessairement les comportements que les 
parties doivent adopter, il faut qu'il institue un 
mdcanisme de pilotage -par exemple une instance 
dc negociation entre les parties- dont le role consis- 
tera a prdciser les comportements des parties au 
cours de l'exdcution du contrat. Ensuite, 1'incompld- 
tude du contrat peut favoriser la manifestation de 
comportements oppoitunistes. Tout en respectant la 
lettre d'un contrat incomplet, une partie peut en vio- 
ler l’esprit en adoptant un comportement non coope- 
ratif. Le contrat doit done prevoir des dispositifs qui 
assureront sa propre execution. Il s'agit d'un ensem- 
ble de mdeanismes qui amdnage des droits de super- 
vision (pour detecter les comportements fraudu- 
leux), des droits de sanction ou de recompense, des 
garanties (pour rendre la rupture de la relation cou- 
teuse pour celui qui la provoque). Les contrats ne 
resolvent done pas a eux seuls les problemes de 
coordination. 11s instituent une structure de gouver- 
nance qui va gdrer la coordination. 

La theorie des couts de transaction identifie trois 
alternatives principales. Le « marche » correspond 
au cas ou le contrat est le plus complet et son execu- 
tion repose sur des institutions exterieures comme 
le systeme judiciaire. La « hierarchic » consiste h 
confier a une des parties un droit de commande sur 
1'autre et 1'exclusivite de la capacity a trancher les 
conflits et h sanctionncr les comportements oppor- 
tunistes. La forme hybride, comme son nom l'indi- 
que, tient dcs deux solutions precedcntcs. Elle con- 
siste a amenager un mecanisme de negociation (ou 
de recours a un tiers) pour assurer le pilotage des 
actifs et la resolution des conflits. 


Les agents economiques vont arbitrer entre ces 
trois formes genenques de maniere a maximiser 
l’efficacitc de la production et de la coordination, 
L’un des ekments-cles va etre la notion d'actifs spe- 
cifiques. Entrer dans une relation avec une partie, et 
surtout y etre le plus efficace possible, peut necessi- 
ter des investissements qui ne sont pas redeploya- 
bles sans cout dans un usage altematif. E peut s'agir 
d'investissements materiel s localises de maniere 
particuliere ou immateriels comme des connaissan- 
ces. Les agents economiques n’acceptent de realiser 
ce type d’investissements, qui abaissent les coflts de 
production, que s'ils peuvent s’assurer qu’a poste 
riori ils ne seront pas victimes de comportements 
opportunistes. Ils choisissent done la forme de 
structure de gouvernance qui assure le mieux la pro- 
tection de leurs actifs soit, par ordre croissant, la 
forme hybride ou la hierarchie. 

La theorie des couts de transaction ne pretend pas 
que les agents puissent faire d’emblde les choix les 
plus efficaces en mattere de structure de gouver- 
nance. Elle admet done qu'une l'ois le choix initial 
realise, un processus d'apprentissage s'engage qui 
conduit a progressivement ameliorer la structure 
mise en oeuvre. 

Par ailleurs, la tfteorie insiste sur les complemen- 
tarites qui existent entre les different* niveaux de 
coordination. La coordination bilaterale ne se resout 
pas strictement a ce niveau. Elle s'appuie sur des 
dispositifs collectifs comme la Loi ou le systeme 
judiciaire. Ainsi, la theorie essaye de rendre compte 
de la maniere done ces dispositifs collectifs - le 
cadre inslitutionnel- encadre la resolution des pro- 
blemes de coordination. De la meme fagon, elle titu- 
die comment l'apprentissage et l'innovation en 
mattere de coordination interindividuelle fait 6vo- 
luer le cadre inslitutiomicl. 

Cette theorie est utilisee pour etudier, notam- 
ment, les relations interentreprises, lorganisation 
interne des firmes, les relations entre 1’Etat et 
l’industrie il travers la question teglementaire. En 
matiere de relation interentreprises, la theorie 
insiste sur la complexite et la frequence des proble- 
mes techniques a resoudre qui amhne les agents a 
instituer dcs structures de gouvernance relativement 
sophistiquees dont il convient dktudier les propne- 
tes. Pour en baisser le cout, ils sont amenes a cons- 
truire des mecanismes collectifs -comme des syndi- 
cats interprofessionnels- qui socialisent certains 
couts de coordination et permettent de realiser des 
economies d’echelle. Par ailleurs, le systeme judi- 
ciaire s'avere parfois incapable de resoudre effica- 
cement les conflits entre contractants : des instances 
arbitrales specialises et privees sont done insti- 
tuees. 
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En matiere dc coordination intrafirme, la theorie 
souligne que les formes organisationnelles vont etre 
d^terminces par la recherche d'economie de couts 
de coordination. Ainsi, I’adoption de la forme mul- 
tidivisionnelle s’explique-t-elle par la volonte de 
reduire les difficulties de pilotage de la direction 
gen6rale qui, en erdant des divisions, n'a plus qu'a 
assurer une coordination financiere, repoussant au 
niveau des divisions la gestion technique et enm- 
merciale. 


En matiere reglementaire, la theorie souligne que 
les pouvotrs publics sont mal armes pour contrdler 
les firmes bdn6ficiant de concessions de monopole 
public. Us ont alors intdret a mettre rdgulierement 
aux enchdres ces concessions. Par aillcurs, des 
agences specialisees doivent etre institutes pour 
tenir compte de la specificite des problemes de cha- 
que industrie. 

EBrousseau 
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COUTS VARIABLES 

=t> Couts comptables 

COUTS/A VANTAGES 

=> Dereglementation 
Management public 

COUTS/EFFICACITE 

Management public 

COUVERTURE (RATIO DE ***) 

=> Marches financiers (contrats sur ***) 

CPE 

=!> Creation d'entreprise 

CRBF 

rt> Controle prudentiel 

CREANCE (ABANDON DE ***) 

O Abandon de creance 

CREANCES (BORDEREAU DE 
NANTISSEMENT DE ***) 

=> Paiement (raoyens de ***) 

CREANCES 

(FONDS COMMUNS DE ***) 

Valeurs mobilieres 


WILLIAMSON O.E. (1985) The Economic Institu- 
tions of Capitalism, The Free Press, Traduit en fran- 
cais Les institutions de Veconomie, InterEditions 
(1994). 

Correlate 

4" Gouvemement d'entreprise 
4 Oppommisme/Risque moral 
Rationalite limitde 
@ Information (asymetrie d’***) 

Quasi-integration 

COUTS DE TRANSFERT 

■=> Barrieres a la mobiiite 

COUTS IRRECOUVRABLES 

■=> Quasi-integration 

COUTS IRRECUPERABLES 

rt> Coflt (s) 

=> Couts comptahles 


■ CREANCES ACQUISES 

Le bendfice imposable des entreprises (h l'impot 
sur le revenu ou a l'impot sur les socidtds) est deter- 
mine a partir des donnees de la comptabilitd com- 
merciale. Doivent done etre prises en compte les 
creances acquises et non les recettcs cncaissdes. 

Ce principe pose deux series de questions : les 
caractdristiques des crtances acquises et leurs 
modalites de rattachement a un benefice annuel. 

• S'agissant des caractferistiques des creances 
acquises, deux conditions doivent etre cumulative- 
ment remplies pour qu'une creance soil consideree 
comme « acquise » : 

- elle doit etre certaine dans son principe . Ainsi 
une creance assortie d'une condition suspensive 
n'est pas certaine et elle sera rattachte a 1'exercice 
au cours duquel la condition se realisera. En 
revanche, une creance assortie d'une condition 
resolutoirc doit etre rattachte au benefice impo- 
sable de 1'exercice au cours duquel la livraison est 
intervenue (si la condition se realise, l'entreprise 
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pourra constater unc pcilc) ; 

- elle doit etre exactement determinee dans son 
montant. II faut souligner, a cet egard, qu'une 
creance dont le montant est certain mais dont le 
recouvrement est incertain doit etre rattachee au 
b6nefice imposable, mais 1'cntreprise pourra 
constituer (et deduire) une provision pour depre- 
ciation de creance. 

® S'agissant des modalites de rattachement des 
creances acquises, les regies du droit fiscal ont ete 
alignees sur les principes comptables. 

Differentes hypotheses sont prdvues par 1'article 
38-2 bis du Code GfinCral des Impots : 

- les creanccs relatives aux ventes sont ratlachces 
a l'exercice au cours duquel intervient la livraison 
des biens. La notion de « livraison » est definie 
par inference au Code civil : la deltvrance 
s’entend du transport du bien « en la puissance et 
possession de l’acheteur * (article 1604 du Code 
civil). La « livraison » intervient au moment de la 
remise materielle du bien lorsque le contrat de 
vente comporte une clause de reserve de 
propriety ; 

- les crdances concemant les services sont ratta- 
chtfes a l'exercice au cours duquel intervient 
1'achevement des services ; 

- les loyers et les interets sont rattachds au bene- 
fice imposable « au fur et a mesure de 
Texecution» ; 

- les prestations discontinues mais a 6cheances 
successives sont egalement prises en comptc au 
fur et d mesure de 1’exdcution (par exemple, des 
abonnements) ; 

- les creances relatives a des travaux d’entreprise 
donnant lieu a reception complete ou partielle 
sont rattachees a l'exercice durant Icquel se 
deroule cette reception. 

B.Plagnet 
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Correlate 

■> Provisions 
® Convention comptable 
Lmpot sur les societes 

CREANCIERS JUNIOR 

rt> Dettes subordonnees 

CREANCIERS SENIOR 

=> Dettes subordonnees 


Q CREATION 
D’ENTREPRISE 

Lc thfeme de l'entrepreneuriat est d'une actualite 
rfecente en France. Depuis peu, des enseignemcnts 
spccifiqucs sur la creation d'entrcprisc ont fait leur 
apparition, alors qu'il s'agit d'une discipline univer- 
sitaire a part enliere dans les pays anglo-saxons. La 
crise de I'emploi se perpetuant, il devenait urgent de 
develop per l'idde que la meilleure Fafon d'occuper 
un emploi est encore de le creer. La creation d'acti- 
vites nouvelles et leur developpement garantiraient 
la reduction du chomage. Cette vision est cependant 
a courte vue car on ne s'improvise pas entrepreneur. 
La course d'obstacles qui mene a la creation d’entre- 
prise est it la fois culturelle, familiale, institution- 
nelle et surtout dconomique. 

La volontd entrepreneuriale ndeessite un contexte 
favorable. Pendant longtentps, la culture salariale a 
pris le pas sur l'esprit d'entreprise tant dans le sys- 
t6rne educatif que dans les discours institutionnels. 
Hormis les commerfants. artisans et professions 
liberates, la creation d'entreprise etait reservee il une 
dlite d'entrepreneurs qui possedait une connais- 
sance des afFaires et disposait de la faculte de mobi- 
liser les capitaux. 

Ce qui poussc un individu d concretiser pour ses 
sembiables une idee nouvelle, a en faire un produit 
qui I'aide d vivre et meme a s'enrichir, constitue un 
ntecanisme psychologique difficile a appr£hender. 
Ainsi, sur 10 000 personnes en activite, une quin- 
zaine ont mis en place une nouvelle entreprise. Si 
reprendre et transformer relevent aussi de l'entre- 
prencuriat, la fibre crdatrice reste une aptitude mys- 
terieuse de l'esprit humatn pour laquelle il n'existe 
pas de modele explicatif global. Du parcours dc 
l'individu innovateur, decrit par SCHUMPETER, au 
processus mobilisant de nombreux acteurs en 
reseaux pour accompagner le createur, la prise en 
compte de cette rdalite statistique ambigue a dvolud 
d’un processus confu sequentieliement vers une 
approche plus intdgrde. 

° Une realite statistique ambigue. La rdalite est 
difficile a cemer en raison, d'une part, de ce que Ton 
met sous le terme de creation d'entreprise et, d'autre 
part, de la nature du resuJtat que 1’on attend d'une 
forte culture entrepreneuriale. 

Le mot creation est ambivalent puisqu'il designe 
h la fois le resultat de Taction et Taction elle-meme. 
On distingue habituellement trois types de 
creation : 

- les creations nouvelles ou ni Tentreprise, ni 

l'entrepreneur n’ont de preddeesseurs ; 

- les creations peripheriques, autonomes juridi- 

quement mais ddpendantes economiquement, 
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comme les filiales et les franchises ; 

- les creations de substitution ou l'activite 
prfeexistait, comme la reprise d'entreprise. 

Cette distinction pose des probifemes mfethodolo- 
giques car la demarche entrepreneuriale est la 
meme, qu'il s’agtsse d'une erfeation nouvelle ou 
d'une reprise d'entreprise, alors que seules les crea- 
tions d’activitfes nouvelles ou peripheriques relevent 
strictement de la erfeation d'entreprise. Bon an mul 
an, ITNSEE denombre environ 230 000 creations 
nouvelles ou peripheriques (soil 8,5 % du stock) 
dont 50 000 reprises (2,3 %), chiffre globalemcnt 
du meme ordre de grandeur que celui des cessations 
d'activitfe. 

De meme, trois niveaux de rfesuitats peuvent etre 
escomptes : 

- une erfeation d'emploi dont la rfealitfe est incon- 
testable puisque, en annul sur cinq ans (1990- 
95), les erfeations et les reprises d'entreprise en 
France sont a l'origine de 20 % des actifs du sec- 
teur marchand hors agriculture. Toutefois, prfes 
des trois-quarts des creations n'ont aucun salarife, 
les emplois n’fetant occupfe que par les dirigeants 
eux-memes ; 

- une erfeation de richesse par un effet multiplica- 
leur des revenus distribufes localeinent ; 

- enfin, le renouvellement du pare d’entreprises 
car la erfeation d'entreprise contnbue au rempla- 
cement naturel d' unites vieillies ou insuffisam- 
ment compfetitives. Ainsi en France, toujours en 
cumul sur cinq ans, 36 % du pare ont fete renou- 
veles par l’arrivfee de nouveaux chefs d'entreprise 
a la suite de erfeations et de reprises. Ces rfesultats 
sont suffisammenl importants pour que les cher- 
cheurs, les praticiens et les pouvoirs publics se 
soient penchfes sur les moyens de favoriser le pro- 
cessus entrepreneurial. 

• Un processus sequentiel. Quatre etapes, cen- 
sfees rfepondre chacune a quatre risques spfecifiques, 
sont gfenferaiement discemfees : 

- la naissance de 1’idee est a mettre au chapitre de 
la culture entrepreneuriale. Pourtant, dans la hate, 
une logique d'insertion sociale - erfeer son propre 
emploi - est venue se greffer sur cette demarche. 
De fait, sur 10 000 demandeurs d'emploi, une 
centaine ont cree leur propre affaire en 1994, soit 
sept fois plus que les personnes en activitfe. Des 
etudes font cependant apparaitre que les cho- 
meurs createurs d'entreprise (dispositif ACCRE), 
peu impliqufes et moins prepares, connaissent 
davantage l'echec ; les ingfenieurs ou les createurs 
disposant d'une competence technique affirmee 
grace a une presence antferieure en entreprise 
rfeussissent mieux. L’Agence nationale pour 
LA VALORISATION DE LA RECHERCHE (ANVAR) 
joue un role essentiel pour concretiser sur le plan 


technique une idee et dfepasser 1'inccrtitude 
d’industriaiisation ; 

- Telaboration du projet est une phase dfelicate 
car l’existence d'un vferitable marchfe est l’incerti- 
lude cruciale sur laquelle butent de nombreux 
createurs. L’fetude de marchfe et le plan commer- 
cial constituent la pierre angulaire de la creation 
car 1c risque commercial survient lorsque le erfea- 
teur ne realise pas que son idfee ne trouve pas de 
marchfe. II semblerail meme que les opporlunitfes 
d’affaires dans des strategies de niche soient plus 
risquees en raison de l absence d'un marchfe prea- 
mble. Les chances de succes sont mieux fevalufees 
sur un marchfe connu, meme occupfe par des gran- 
des entreprises ; 

- le lancement des operations demande une mai- 
trise des aspects juridiques - statut, ftscalitfe, 
rfeglementation - et la mobilisation de ressources 
ftnancieres. Outre le conseil, les pouvoirs publics 
proposent des aides multiples pour reduire le ris- 
que financier sous forme de subventions, d'exo- 
nferations de charges sociaies et fiscales ou de 
prets a taux bonifies. Pour les projels de nature 
industrielle, le lfegislateur a favorisfe 1a participa- 
tion aux fonds propres par le btais des prets parti- 
cipatifs et des apports des socifetfes de capital-ris- 
que. Ces aides fmanciferes et fiscales peuvent 
presenter des effets pervers car elles augmentent 
le risque d'exploitation lorsqu'elles arrivent a leur 
terme. Le « guichet unique », les CENTRES DE 
FormalitEs des Entreprises (CFE), la dfecla- 
ration unique de personnel (DUP)... tfemoignent 
de ces politiques de facilitation et d'appui it la 
erfeation ; 

- le demarrage de l'activite est un processus fra- 
gile puisque le projet passe de la virtualitfe a la 
rfealitfe et se trouve confrontfe £t l'incertitude de 
l'environnement concurrentiel. Les capacitfes 
d'organisateur du erfeateur sont mises & rude 
fepreuve car il doit faire face a de multiples pro- 
blcmes dont il ne pouvait prfevoir l'existence ou 
dont il n'a qu'une fatble experience. Au cceur de 
faction, l’erreur peut etre fatale. De fait, la morti- 
natalite est forte puisque, selon une rfecenle 
enquete de 1'LNSEE, 42 % seulement des creations 
atteignent leur einquieme anniversaire. 

L'acte erfeateur qui conduit d'un projet d'entre- 
prendre a un projet d'entreprise ne peut faire uni- 
quement 1'objet d'une approche linfeaire. Il s’agit 
aussi d'un construit collectif qui met en jeu de mul- 
tiples mfediations. 

• Une approche integree Selon cette vision, la 
dynamique entrepreneuriale entraine de profondes 
evolutions dans le couple erfeateur-projet. Quel- 
ques-unes de ces transformations montrent que Ton 
peut concevoir le suivi d’une manifere radicalement 
diffferente. D'abord, le projet initial est modifife par 
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le jeu des contraintes que le porteur doit ddpasser et 
des opportunity qu’il doit identifier et saisir. 
Ensuite, le projet evolue d'un projet personnel vers 
un projet partage qui ndeessite une multiple 
adhesion : de la famille, des partenaires internes - 
actionnaires et collaborateurs - et des partenaires 
extemes - pouvoirs publics ct preteurs. Enfin, la 
creation doit rester un processus reversible. La ces- 
sation de l’activite nouvelle ne doit pas etre conside- 
ree comme un dchec surtout si celui-ci anticipe un 
risque de faillite. Pour un jeune, cette interruption 
fait partie d'un processus d’apprentissage, qui cst 
rarement compris comme tel par les banques. Ainsi, 
dans 1c processus complexe de erdation, le resultat 
de faction devrait etre moins important que faction 
elle-meme car le projet change la representation du 
monde et contribue a sa realisation apres, eventuel- 
lement, plusieurs tentatives. 

Le succes des creations d'entreprise tient souvent 
& l'existence des reseaux. Dans la franchise, l'entre- 
prerteur bendficie souvent d’un savoir-faire standar- 
dise et d'une logistique integree. Par fessaimage, 
une entreprise fait beneftcier de son experience et 
de scs relations un salarie qui a une id6e interessante 
et l'aide it valider son projet. Plus modestement, il 
permet a un salarie, cadre administratif ou mggnieur 
le plus souvent, de prendre la responsabilitd techni- 
que et fmanciere d'une activity que son employeur 
cherche a cxtcmaliser. En dehors de ces formes par- 
ticulieres de mise en reseau, les systdmes d'appui 
aux creatcurs, plus integres, plus sensibles aux for- 
ces et faiblesses personnelles ou familialcs du erda- 
teur, sont susceptibles d'apponerun soutien particu- 
lidrement efficace. 

Comment inciter le erdateur it poursuivre un deve 
loppement, appele « entrepreunariat persistant », 
une fois que son activite semble stabilisde ? Cette 
nouvelle phase est decisive pour atteindre une taille 
critique qui permette a l'entreprise de contribuer 
significativement it la competitivite du pays. La 
structuration des groupes de PME semble la reponse 
pour echapper aux seuils sociaux et minimiser les 
risques financiers. Les grappes de PME semblent 
promises it un bel avenir. 

G. Orange 
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CREATIVITE 


La creativite est d'abord une aptitude individuelle 
a creer du neuf, a modifier l’environnement humain. 
Par extension, la creativite designe un ensemble dc 
methodes ddveloppant cette aptitude. Certains 
auteurs y inclucnt les techniques systematiques 
(matrices de ddcouvertes, analyse morphologique 
de Zwicky). 

Deux formes de techniques intuitives peuvent en 
etre degagdes : 1'une favorise I'imagination critique, 
et l'autre, I'imagination crdatrice. 

* Parmi les mdthodes favorisant « I'imagination 
creatrice » peuvent etre ranges surtout le brains- 
torming ou remue-meninges, les approches meta- 
phoriques et la preniidre phase de la syneclique. 

Ix; brainstorming est une procedure pratiquee en 
groupe restreint. L'animateur prend soin de ddten- 
dre l'atmosphdre, d’eliminer les inhibitions et les 
rapports de force it f interieur du groupe. Une fois le 
probleme J resoudre defini chaque participant a le 
droit d'emettre toute proposition, en toute liberie, 
sans se soucier des senders battus, ni des implica- 
tions qu'elle peut entrainer. Les solutions avanedes 
sont notees, au fur et a mesure, pour etre examindes, 
plus tard, en tenant compte des contraintes techni- 
ques, financidres... et des implications sociales, 
politiques,... 

La mdtaphore est un discours qui consiste a sug- 
gerer les proprietes qu’auraient un objet, un phdno- 
mene,... grace a des similaritds de structure, de 
fonctionnement, qu'ils auraient avec un autre objet, 
phdnomcne,... Chaque metaphore attire l'attention 
sur un aspect particulier de I'objet dtudid. II est done 
souvent conseilld d'utiliser, pour un meine objet ou 
phenomdne, plusieurs metaphores pour pouvoir 
l'examiner sous plusieurs angles differents. 

La synectique est un terme et une mdthode intro- 
duits par Anthony Gordon. La premidre partie de 
son processus permet au « erdatif » de s'dloigner du 
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reel en allant chercher des exemples de resolution 
du problfcmc pose dans des univers paralleles, dans 
la biologie, dans l'espace,... 

• Les methodes favorisant « l'imagination 
critique » ont pour role de critiquer les logiques ou 
les solutions existantes. Peuvent y etre classes la 
deuxieme phase de la synectique, l'avocat du diable, 
la dialectique. 

Lots de la deuxieme partie du processus de la 
synectique, la solution proposee est critiquee pour 
etre validee. 

La methode de « l’avocat du diable » consiste a 
critiquer une methode ou une strategic. La reflexion 
se focalise, ainsi, uniquement sur les aspects nega- 
tes et les consequences nefastes de l’objet etudie, 
lout en cherchant pour chaque aspect ou chaque 
consequence les causes possibles. Le but est dans 
un deuxieme temps, apres avoir etabii la liste de 
tous les inconvenients, de coniger la methode ou la 
strategic ainsi examinee. 

L'approche dialectique a pour objet la confronta- 
tion de deux mdthodes ou de deux strategies 
s'appuyant sur des hypotheses differentes, voire 
contradictoircs. 

Les avantages et les inconvenients de chacune 
des deux mdthodes sont ainsi etablis. afin de pou- 
voir en choisir une ou en chercher une autre, a partir 
d'une combinaison des hypotheses de depart. 


CREDIT 

0 0 Credit 
|| 0 Credit-bail 

D Credit acheteur 

| => International (credit au commerce ***) 
| Credit au commerce international 
1 ^ International (credit au commerce ***) 
| Credit bail adosse 
I => Bilan (gestion de ***) 

I Leasing 
Credit desintermedie 
Credit 

Credit d’exploitation 

Credit 

Credit d’investissement 

■=> Credit 

Credit documentaire 
^ Credit 

=> International (credit au commerce ***) 
Credit face-h-face 
Credit 

Credit foumisseur 

=> International (credit au commerce ***} 
Credit inter-entreprises 
rb Financement 
Credit irrevocable 

International (credit au commerce ***) 
Credit Management 
=> Risque client (gestion du ***) 

Credit par signature 
Credit 

Credit revocable 

<=> International (credit au commerce ***) 
Credit spot 
■=> Credit 


Mais comme toute negation, L'imagination criti- 
que est trop liee a l'objet ou au procede qu elle nie. 
Elle risque done, maigre son efficacite, de res ter pri- 
sonniere des logiques dont elle cherche, justement, 
a se Lib6rer. Aussi est-il nccessaire de la combiner 
avec l'autre forme d'itnagiaation (l’imagination 
crcatrice) qui est plus independante. 

A.CaYOL. A.SMIOA 
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■ CREDIT 

L'operation de credit est clairement definie par 
l'article 3, alinea ler dc la loi bancairc du 24 janvier 
1984 comme « tout acte par lequel une personne 
agissant a titre onereux, met ou permet de mettre 
des fonds a la disposition d’une autre personne ou 
prend, dans l'interet de celle-ci, un engagement par 
signature tel qu’un aval, un cautionnement, ou une 
garantie » . 

Quatre elements sont frequemment retenus pour 
approcher la notion de credit : 

- la duree : il n'y a pas de credit s'il n’y a pas une 
certaine duree, Toutefois, cette duree ne connait 
pas de minimum : la pratique bancaire connait 
des credits consentis pour quelques heures, 
comme par exemple les credits spot. Le factcur 
duree a eu, a une certaine epoque, un role 
important : il intervenait meme dans la classifica- 
tion des barques. Aujourd'hui la duree est moins 
operaute : les distinctions classiques entie court. 
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moyen et long terme ont perdu beaucoup de 
l'intdret qui leur etait attache ; 

- la conftanc* : le mot credit vient du latin cre- 
dere et les mots creancier, confiance, credit ont 
une racine commune. Selon le degre de confiance 
acquise, le creancier demande ou ne demande pas 
de suretes ; 

- le risque : la confiance n’a de sens quc dans une 
situation de risque potentiel. les risques sont 
divers : risque d'insolvabilite du debiteur et ris- 
que d'immobilisation des fonds avances ; 

- !' absence de speculation : le credit exclut nor- 
malement la speculation. Le creancier doit uni- 
quement percevoir une remuneration correspon- 
dant au loyer de l'argent avarice. 

Une double distinction doit etre introduce en 
reference au marche du credit : 

- la distinction entrc credit baticaire et credit 
desintermedie. Jusqu a la loi du 14 ddcemhre 
1985, le credit demeurait le monopole des eta- 
blissements de credit. A partir de cette date dans 
une preoccupation de desinteimddiation les Pou- 
voirs Publics ont souhaite faciliter d'autres for- 
mes de credit. Rentrent ainsi dans la catdgorie des 
credits desintermedies : 

. le credit commercial interentreprises : le credit 
est destine au foumisseur mais les banques inter- 
viennent ensuite pour la mobilisation de ce credit, 
. le credit face a face distribue dans les groupes de 
societes : prets de la society-mere a la filiale par 
exemple, 

, 1c credit vehiculd par les titres de crdances ndgo- 
ciables et qui met en presence diiectement des 
epargnants et des emprunteurs sur des marches 
financiers de titres de enhances (Billets de treso- 
rerie, certificats de ddpot, bons it moyen terme 
negociables...) ; 

- la distinction entre credit aux entreprises et 
credit a la consommation (pour mdmoirc). Les 
credits aux entreprises peuvent repondre a trois 
grands types de besoins de financement : 

. le financement des besoins d'exploitation : les 
credits Sexploitation, 

. le financement des investissements : les credits 
d’investissement, 

. le financement de l’activitd avec rdtranger : les 
credits au commerce international. 

Les credits d'exploitation ont pour objet de cou- 
vrir des besoins de trdsorerie lids au cycle d'exploi- 
tation, et/ou resultant des decalages entre recettes ct 
depenses. On en rencontre trois categories : 

- le credit cause qui correspond grosso modo H la 
mobilisation des creances conunerciales. Ce cre- 
dit etait au depart institue au travers d'une opera- 
tion unique, a savoir l’operation d'esconipte. A 
partir des anodes soixante, une preoccupation de 


recherche de substitut s'est fait jour et I’on a vu 
apparattre des formules qui se voulaient 
concurrentes : !e credit de mobilisation des crean- 
ces commerciales, la lettre de change releve, le 
bordereau Dailly, 1’affacturage. Cette diversifi- 
cation a dte dans l'ensemble peu reussie : l’insuc- 
ces du credit cause s’6tant fait au profit de 
l'accroissemcm du credit par decouvert ; 

- le credit par decouvert est une technique qui 
permet a 1’entreprise de recevoir l'autorisation de 
son banquier de « decouvrir » son compte jusqu’a 
une certaine limite. Le coui de l'opbration est nor- 
malement fonction de la seule utilisation. En 
general, le banquier fixe un plafond en fonction 
d'un certain rtombre de critcres (taille, chiffre 
d'affaires,...). Bien utilise, le decouvert est un 
moyen de financement intdressam. L'entreprise 
peut en complement ou non au decouvert, recou- 
rir a des credits de tresorerie specialises pour cou- 
vrir des besoins plus longs. Ces credits ont un 
objet precis et sont accordds sur garanties 
(exemple : credit de campagne dans une entre- 
prise saisonniere, credits spdcifiques destines a 
certaines activitds agricoles). Le plus souvent, ils 
contribuent au financement de 1'achat des tnatid- 
res premieres, dc leur transformation ou dc leur 
stockage ; 

- le credit global d'exploitation trouve son ori- 
gine dans le rapport Mayoux de 1978. Le ban- 
quier consent une ligne unique de credit avec un 
seul taux d'interet. D n'exige en principe aucune 
garantie, sauf & reserver le recours au bordereau 
DAILLY. Par contre, l'etablissement financier 
selectionne les entreprises, it qui il consentira un 
credit global. De meme, il demande que l'entre- 
prise lui consente un montant de chiffre d'affaires 
equivalent aux besoins finances par !e credit glo- 
bal d'exploitation. 

Les credits d'investissement. Actuellement, les 
banques proposent aux entreprises une gamme trfes 
large de concours. Il convient de retenir : 

- le pret : e'est le support le plus evident pour les 
operations de credit a moyen et long terme. Il se 
caraetdrise par son montant, sa durde, son taux, 
ses modalites de remboursement et les garanties 
exigdes ; 

- la ligne de credit qui est un plafond de credit 
que l'entreprise peut utiliser selon ses besoins, en 
totality ou en partie. Il s'agit d'un erddit revolving, 
e'est-i-dire qu'il se reconstitue au fur et it mesure 
des remboursements ; 

- la MOF (Multiple Option Facilities) qui est 
une ligne de credit confirmee assortie d’options 
de financement. Elle garantit ainsi a l’entreprise 
un credit a des conditions predetermines et lui 
laisse la faculte d'obtenir des conditions plus 
avantageuses si la situation le permet. 
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Les credits au commerce international. Si bon 

nombre d'opcrations de credit sont tres classiques 
(credit documentaire) d'autres sont apparues assez 
recemment dans la pratique. Nocamment, en 
matiere de credit aux exportations, s'est developpee, 
a partir de 1950, la formule du credit acheteur qui 
est venue concurrencer le credit fournisseur. On a 
assiste aussi a un recours accru a l'affacturage et au 
credit-bail international. 


GHioigoyen 
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m CREDIT-BAIL 

L’operation, introduite en France dans les annees 
cinquanle, repose sur l'idee qu’unc entreprise qui a 
besoin d'un materiel, mais qui ne souhaite (ou ne 
peut) le financer par des modes de financement 
classique va avoir recours a une societe de credit- 
bail. Le vendeur iui, conserve la propriete du bien et 
si le preneur ne respecte pas ses obligations, il recu- 
perera le bien. 

On oppose traditionnellement, le credit-bail 
mobilier au credit-bail immobilier. 

• Le credit-bail mobilier est vise par Tarticle 
ler de la loi du 2 juillet 1966, « Constitue un contrat 
de credit-bail l'operation de location de biens 
d'equipement ou de materiels d’outillage achetesen 
vue de leur location par des entreprises qui en 
demeurent proprietaires, lorsque ces operations, 
quelle que soit leur qualification donnent au loca- 
taire la possibilite d'acquerir tout ou partie des biens 
loues, moyennant un prix convenu tenant compte, 
au moins pour partie des veisements effectues a titre 
de loyers » . Les biens objet du crddit-bail doivent 
etre affectes a l'exercice d’une profession et etre soit 
des biens d'dquipeiuent ou du materiel d’outillage 


achete en vue de l’operation, soit des fonds de com- 
merce ou elements incorporels soit des biens immo- 
biliers a usage professionnel. Contrat complexe, le 
credit-bail fait intervenir pLusieurs contrats etroite- 
ment lies. Le bien, acquis par la societe de credit- 
bail est mis a disposition de l'entreprise utilisatrice 
par un contrat de louage. Caracteristique du credit- 
bail. le futur locataire se verra des la phase prelimi- 
naire du contrat, courier un mandat. Enfin, le 
bailleur, dans le credit-bail, doit neccssaircmcnt 
conceder au locataire une promesse unilaterale de 
vente. A l'expiration du contrat, le locataire peut 
exercer deux options : soit il restitue le bien, soit il 
acquiert le bien. 

• Le credit- bail immobilier est regi par la loi du 
02 juillet 1966. L'ordonnance du 28 septembre 1967 
a apportd un certain nombre de precisions : « les 
operations de credit-bail immobilier sont des opera- 
tions par lesquelles une entreprise dotme en location 
des biens immobiliers a usage professionnel, ache- 
tes par elle ou construits pour son compte, lorsque 
ces operations, quelle que soit leur qualification, 
permettent aux locataires de devenir proprietaires 
de tout ou partie des biens Lou6s au plus tard a 
l'expiration du bail ». Comrae le contrat de credit- 
bail mobilier, Le credit-bail immobilier combine un 
contrat de location avec une promesse unilaterale de 
vente. Le contrat de credit-bail est soumis aux 
regies de fond et de forme applicable au contrat dc 
bail d’immeuble. Le locataire doit avoir la possibi- 
lity d'acquerir 1'immeuble, soit en execution d’une 
promesse unilaterale de vente, soit par acquisition 
directc ou indirecte des droits de propriete du terrain 
sur lequel ont ete edifies les immeubles loues ou 
encore par transfert de plein droit de la propriete des 
constructions edifices sur le terrain appartenant a ce 
locataire. 

Deux operations constituent des variations de 
l'operation de cr6dit-bail : la cession-bail et le cre- 
dit-bail adosse. La cession-bail conceme esscnticl- 
lement le domaine immobilier. Une societe, dispo- 
sal d'actifs immobiliers relativement importants 
mais d'une tresorerie relativement faible va pouvoir 
vendre ses actifs immobiliers a une societe de cre- 
dit-bail qui va immediatement les tui rclouer dans le 
cadre d’un contrat de credit-bail. Le credit-bail 
adosse est un credit bail classique assort! d’une 
faculte de sous-location. 


B. Am ann 
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Correlate 

Credit 

Leasing 

4 Bilan (gestion de ***) 

Paiement (garanties de ***) 

CREDIT BAIL ADOSSE 

Bilan (gestion de ***) 

<->■’ Leasing 

CREDIT D'EXPLOITATION 

=> Credit 


sont brutales, les crises doivent etre affrontdes avec 
tin degre d’urgence qui deraande une grande force 
de inaction. Si elles sont banaies ou qu’on les fait 
durer, ce qu’elles ddsignent change de nature. C'est 
parfois le constat que I'environnement est perturbe 
ou incontrolable. C’est peut-etre un prdtexte & accu- 
ser les circonstances exterieures, plutot quc dc pren- 
dre en charge certains problemes. II arrive que les 
dirigeants ou les politiques jouent a la crise 
(« menace economique », « fracture sociale »), pour 
justifier dcs pratiques ayant d'autres enjeux, En stra- 
tegic, c'est un rnoyen de mobiliser contre des enne- 
rois concurrentiels ou des risques particuliers, en 
dramatisant les situations afin de stimuler Faction. 



CREDIT D'lNVESTISSEMENT 

"=> Credit 

CREDIT DESINTERMEDIE 

=> Credit 

CREDIT DOCUMENTAIRE 

=> Credit 

International (credit au commerce ***) 

CREDIT FACE-A-FACE 

Credit 

CREDIT FOURNISSEUR 

■=> International (credit au commerce ***) 

CREDIT INTER-ENTREPRISES 

=> Financement 

CREDIT IRREVOCABLE 

International (credit au commerce ***) 

CREDIT MANAGEMENT 

=> Risque client (gestion du ***) 

CREDIT PAR SIGNATURE 

^ Credit 

CREDIT REVOCABLE 

=> International (credit au commerce ***) 

CREDIT SPOT 

* Credit 

m CRISE 

Dans la turbulence de l'economie mondiale, le 
lerme de crise a fini par s'appliquer a des etats dura- 
bles, alors que le sens initial est celui de situations 
dangereuses 4 caractere exceptionnel. Quand elles 


Les crises peuvent etre traitdes d'abord sous un 
angle individuel et psycbologique, puis dans leurs 
versions dconotniques et gestionnaires avant d’etre 
abordees par leur usage dans les discours. 

° Le mot crise vient du grec krinein qui veut 
dire : sdparer, choisir puis decider. Mais c'est sa tra- 
duction latine (crisis) qui s'est rdpandue en ddsi- 
gnant la phase decisive d'unc maladie. Changcment 
brusque qui survient chez un malade, la crise se 
caracterisc ordinaircmcnt par une aggravation. Tout 
peut en rdsulter : une rdorientation du corps vers la 
sante ou une degradation physique entrainanl la 
mort. Dans une crise dont les causes sont comple- 
xes, i’etat de fievre accdlfere les processus. II y a rup- 
ture d'harmonie et menace de destruction. En meme 
temps, certains facteurs ddcisionnels (dits 
« critiques ») peuvent permcttre un rdtablissement 
(une « convalescence »), voire une transformation 
constructive (par exemple, une « crise de 
croissance »). Ces facteurs sont inhdrents au sys- 
tems, et pas forcement conscients ou rational! sables 
par les acteurs. 

De medical, le terme est devenu psycbologique 
puis sociologique. II a pris le sens d'une difficult^ 
personnels et. par extension, d’un probleme dans ia 
structure sociale. Mais il a garde une valeur de brie- 
vete. En psychiatrie, la crise est une manifestation 
nerveuse caractcrisde par sa soudainete, sa violence 
et sa faible duree (angoisse, agitation, epilepsie). 
Situation ou periode incertaine, la crise est un pro- 
cessus trouble ou se produit un changement d'dqut- 
libre. C'est la misc en faillite d'un systeme de regu- 
lations, qu'accompagne une reouverture du champ 
des possibles. 

Chaque individu peut se sentir en crise dfes que sa 
vie prend un virage inconnu ct important. II en est 
pensonnellement bouleversd, meme s’il expdrimente 
une realite bien humaine. Lui et lui seul doit prendre 
en charge sa transformation : par exemple, pour 
entrer dans la vie professionnelle, pour surmonter 
un accident ou une situation de chomage. 11 affronte 
des changements dans ses images corporeJles, men- 
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tales et relationnelles, ce qui l'oblige a remettre en 
cause un certain nombre de representations et de 
pratiques. Toute crise est & la fois objective (elle 
intervient dans le rEel) et subjective (elle conceme 
des individus ou des groupes qui sont perturbEs 
dans leurs valeurs, leurs jugements ou leurs modes 
d'action). 


Les crises sont en bonne partie imprE visibles. 
Mais certaines ont des aspects recurrents si on les 
considEre d’un point de vue plus general (crise de la 
puberte, etapes du deuil psychologique, poussee de 
fievre avant la phase de convalescence). Tout ce 
qu’on vient de voir d'un point de vue personnel et 
social se retrouve, a des niveaux plus complexes, 
dans les crises organisationnelles. 

• Dans la tradition Economique, la crise survient 
apres une periode de prospErite. Elle designe le pro- 
cessus de retoumement d'un cycle economique au 
point le plus haul de sa phase d’expansion. Cette 
interruption brise la croissance et precipite l econo- 
mie dans une forme de depression : chute rapide des 
prix, du volume de la production et des revenus. 
Elle peut saccompagner de faillites, de chomage ou 
d’effondrement des cours boursiers. Toute crise est 
due aux desEquilibres qui s'accumulent a travers la 
pEriode d'expansion et finissent par en stopper 
l'elan. Elle prepare lavenir par les mutations dont 
elle est it la fois l'origine et 1'enjeu. 

La resolution d'une crise est liee a une bonne ana- 
lyse de ses causes, celles-ci etant aussi variables que 
les theories explicatives a leur sujet. Ceux qui attri- 
buent la crise a des defauts de rationalite travaillent 
h un meilleur controle du fonctionnement economi- 
que. Ceux qui mettent en question les effets de 
cycles tachent de les corriger par des politiques anti- 
cycliques (regulation de la croissance). Ceux qui 
accusent les contradictions du systeme economique 
font en sorte de le transformer. Le plus souvent, les 
crises economiques sont aussi sociales, au sens ou 
les equilibres de la vie sociale sont perturbes. 
L'impact social est partiel quand il concemc des 
sous -ensembles ou qu'il se rapporte a des problemes 
specifiques. II est general quand il touche I'ensem- 
ble des structures ou des institutions. Une crise 
generate resulte de ce que la societe est incapable 
d organiser et de maintenir un ordre social, n'ayant 
plus les moyens de resoudre les problemes de son 
Evolution ou de son devcloppement. 

Economiquement, on a longtemps vu dans les 
crises des Evenements de faible durEe, sauf quand 
elles evoluaient en grandes depressions, commc 
apres 1929. Puis on a era que les crises ctaicnt en 
voie de disparition (pEriode des « trente 
glorieuses »). Depuis la Fin des annees soixante-dix, 
la notion de crise s'est distendue. Elle semble carac- 
teriser durablement la periode contemporaine, dans 


la mesure oh celle-ci ne trouve pas d'equilibrcs 
satisfaisants. La conjoncture Economique est tou- 
jours troublee ou difficile pour beaucoup, a cause 
du chomage, du mainrien des incertitudes et de 
l'exacerbation concurrentielle. En langage courant, 
toute baisse de conjoncture est une nouvelle mani- 
festation de Tetemelle « crise Economique », vEcue 
comme une maladie endemique il symptomes rEpe- 
titifs. 

• AppliquEe aux organisations, la crise fait appel 
aux images systemiques d'un corps social agresse 
de 1'extErieur ou perturbe par ses propres dEsordres 
internes. D’un cotE, ce sont les facteurs d'environne- 
ment qui font irauption ou dEfaut avec une soudai- 
netE dangereuse : Texces peut venir d'un cataclysme 
naturel, d'un incendie, de TarrivEe d'un concurrent 
intempestif, d'une mesure reglementaire aux effets 
dEvastateurs ; le manque peut Etre liE a une amputa- 
tion de commandes, a une perte de ressources finan- 
ciEres, h une rupture de debouches, a une image 
commerciale brusquement degradee par un accident 
ecologique ou un dEfaut de fabrication. Quant aux 
dEsordres internes, ils peuvent Etre : 

- fonctionnels ; e'est le cas d'un conflit de direc- 
tion, d'une greve, d’une incapacite de controle ou 
d'une accumulation de deficiences dans le sys- 
teme de production ; 

- structurels ; Involution des entreprises passe 
habituellement par des crises de croissance qui 
sont liEes a des problemes de leadership, de man- 
que de delegation, d'insuffisance de capitaux,... 

Les premiers discours sur la gestion ne parlaient 
de crises qu’en cas de problemes d’environnement. 
Ils etaient entierement consacrEs a 1'efficience et & 
1’optimisation. Mais peu a peu, il a fallu reconnaitre 
le caractEre interne de certaines crises, qu'elles 
soient le fruit d'incidents extErieurs mal digErEs ou 
la consequence de tensions, de mauvaises decisions 
ou de dEsEquilibres de gestion. Pour l’organisation 
comme pour Tetre humain, la crise fait eclater le 
besoin de repenser. Elle l'oblige a agencer diffErem- 
ment les facteurs qui sont a l'origine de son adapta- 
tion vitale. En developpant des outils d'action col- 
lective, la gestion ne pouvait qu’apprcndrc a 
integrer les crises comme des moments difficiles au 
sein desquels il faut agir a bon escient. 

MEme si une crise n’est pas forcEment grave au 
point d’attenter a la survie de l'entreprise, elle est un 
moyen de mettre en sursaut Taction collective. 
Toute entreprise se trouve incidemment confrontEe 
a dcs crises ; dans ce cas, les principes, techniques 
et methodcs appliquEes au redressement des entre- 
prises en difficultE peuvent etre utiles. Au fond, les 
crises jouent le role de revelateurs periodiques. Par 
rapport a elJes, il est bon d’avoir une attitude de pre- 
vention (pour les eviter) et de reaction corrective 
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(quand elles ont eu lieu), tout en reperant les dys- 
fonctionnements plus profonds dont elles sont les 
symptdmes. Elles peuvent ainsi servir de champ 
d'experience et d’apprentissage qui permet d'ajuster 
la politique d'dvilemetit. En meme temps, on prend 
mieux conscience des nuisances accumulees dans 
les processus de production ou de gestion (effets 
contre-productifs). En effet, toute lechnologie orga- 
nisationnelle engendre des effets negatifs qui finis- 
seiil pat provoquer des accidents critiques, sous 
l’effet ou non de facteurs extemes jouant le role 
d’accdldrateurs. L’dventualitd de telles situations est 
d’autant plus forte que les technologies sont com- 
plexes et que les incidents ont une forte probability 
cumulative. Inherente a lacroissancc, une crise pcut 
done aider a gagner en maturity pour autant qu'on 
ait le courage d'y faire face. L’apprentissage d'apres 
crise va au deli d’un simple reajustement de trajec- 
toire ou d’une reorientation strategique. II enrichit le 
cadre de faction organisationnelle. 

En tant que telle, faction sur les crises est un 
melange d'anticipation et de management ex post : 

- 1'anticipation associe la preparation interne et la 
veille externe, e’est-i-dire la vigilance par rapport 
aux signaux d’envtronnemeni prdcurseurs de 
crise. Le risque est de tomber dans une preven- 
tion obsessionnelle crdatrice de crises en vouiant 
a tout prix les eviter. Mieux vaut un apprentissage 
collectif bien reparti ; 

- le management de crise demande un travail a la 
fois technique, dconomique et socio-politique. En 
elle-meme, une crise provoque des tractions 
variables. Elle peut accentuer les luttes politi- 
ques, renforcer la bureaucratic interne ou d£ve- 
lopper des conduites realistes. Certains acteurs se 
refugient derriere les procedures et refusent la 
rdalit6 en iaissant i d'autres les responsabilites 
d'action. Un bon gestionnaire de crise retablit le 
plus vite possible les fonctionnements operation- 
nels. I] canalise les actions effieaces, communi- 
que a propos et oriente differemment 1'organisa- 
tion vers des enjeux constructifs. 

• Qu'elle soit appliquee aux entreprises ou aux 
systemes sociaux, ia notion de crise change de 
signification selon les discours. Par exemple, on 
peut la voir comme une rupture brutale exigeant des 
solutions rapides puisqu’elle menace les objectifs 
fondamentaux d'une organisation (HERMANN). 
Dans ce cas, la crise offre un temps de reponse 
limite. Elle est inattendue, voire imprevisible, 
comme le sont un accident industriel, une OPA hos- 
tile ou une catastrophe naturelle. Mais d'autres 
auteurs considerent qu'une catastrophe (evenement 
d’origine externe) n’engendre une crise que dans la 
mesure ou elle destabilise l’organisation de l'inte- 


rieur, par mauvaise gestion de ses effets techniques, 
politiques ou sociaux. Certains pensent d'ailleurs 
qu'une vraie crise est comme un raz-de-marec qui 
submerge les references habituelles de ['organisa- 
tion. Au moment crucial d'une crise, le sens est 
comme perdu. Les dirigeants ne savent plus mettre 
en scene une vision satisfaisante de ce qu'il taut 
comprendre ou faire. Les significations se retablis- 
sent peu a peu, quand on commence a surmoitter la 
siiuation critique. 

On peut aussi parier de crise pour designer un 
processus d'instabilite organisationnelle. Le pheno- 
mene en question est alors moins brntal, avec une 
duree plus ou moins longue. Par exemple, e'est un 
moment de desordres internes lie a une situation dif- 
ficile ou tensionnclle : changement de direction, 
demenagement, abandon de produit. En ce sens, on 
emploie meme le mot de crise pour designer des 
periodes d'urgence, d'incertitude elevee ou de 
guerre economique activant les mameuvres strate- 
giques. Par ailleurs, certains dirigeants tiennent un 
langage de crise pour dramatiser le v6cu organisa- 
tionnel et justifier leurs decisions. Us attribueni 
leurs choix aux contraintes ou aux menaces exter- 
nes, alors que leurs motifs sont plus complexes. Tel 
est en particuiier le cas de mesures qui ont des effets 
negatifs pour d'autres acteurs organisationnels : par 
exemple une reorientation de production, unc fer- 
meture de site ou une reduction d'effectifs. Le dis- 
cours de crise peut done osciller entre 1'alibi de cir- 
constance et l'epreuve i 1 surmonter. 

Appliqu6e le plus souvent aux systemes concrets, 
la crise designe aussi des desordres considers 
comme graves au sein des discours ou des theories 
de faction. Certains font le constat d'une crise du 
management, en raison du fosse qui existe entre 
modeles normatifs et pratiques organisationnelles. 
Certains discours manageriaux sont remis en cause, 
car leur ideologic et leurs faiblcsses les rendent plus 
perturbateurs qu'utiles. On s’interroge, de la meme 
fagon, sur les rapports critiques entre nature et 
societe. Pour Latour. la science modeme a brise la 
continuity anthropologique entre l'hommc et son 
milieu naturel, ce qui engendre une crise du sens : 
bien que nous construisions la nature, e'est comme 
si nous ne la construisions pas ; bien que nous ne 
construisions pas la society, e'est comme si nous la 
construisions. Des economistes et des gestionnaires 
s'appuient sur le mythe d'ICARE pour souligner l'etat 
critique des sciences sociales : en s'approchant trop 
prfes du soleil, le savoir s’est fragmente, I’envol des 
convictions s'est brise? Un fosse trop important se 
creuse entre des coherences theoriques inappiica- 
bles et un monde rempii de questions sans reponses. 

P.Louakt 
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Organisation 
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Cycle 
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CRISTALLISATION 

Conventions entre associes 

■ CRITERE 

Critere vient du grec krinein (juger, discerner) 
comrae d'ailleurs crise et critique. C'est un principe 
(une norme) auquel on se refere et qui sert de base 
& un jugement, une decision ou une operation de 
classement. 

En economie, la prise de decision est thfiorisee 
par des calculs probabilistes. Mais quand 1’avenir 
est incertain et qu'on ne peut pas formaliser ses 
choix par des probabilites, on rccourt a des critcres 
subjectifs pour faciliter le jugement. 

Les principaux criteres sont : 

- le critere de Laplace qui pose comrae principe 
l'&juiprobabilite des 6tats envisages. On calcule 
l'esperance mathematique des gains resultant de 
chaque decision et on choisit en fonction de 
l'esperance la plus elevee ; 


- le critere de .Savage evalue les pertes pouvant 
resulter de chaque dicision. On choisit la solution 
qui entraine le moms de pertes maximales, en cas 
de probleme (minimax) ; 

- le critere de Wald analyse, pour chaque deci- 
sion, le gain minimum. On prend la decision pour 
laquelle le gain minimum est le plus elevi. 

- le critere de Hurwicz, repire le gain moyen 
pour chaque decision, et rctient la decision pour 
laquelle le gain moyen est le plus eleve. C'est un 
critere de prudence ; 

- le critere du ntaximax repere les gains poten- 
tiellement les plus importants pour chaque deci- 
sion envisageable. On fait le choix qui laisse 
esperer le gain maximum. C'est un critere d'opti- 
mistes, avec une prise de risque importante. 

En gestion, 1'aide a la decision a elargi l'interpre- 
tation des criteres decisionnels. Pour bien decider, il 
faut d'abord comprendre comment naissent et 
s'argumentent les preferences par rapport aux con- 
sequences de ses actions. C'est ici qu'intervient le 
concept dc critere. Un critere vise a resumer, & l'aide 
d’une fonction, les evaluations d'une action sur ses 
consequences rattachees a un meme axe de signifi- 
cation. Definir un critere, c'est choisir un axe de 
signification et y assocter un certain nombre d'indi- 
cateurs mesurables qui puissent caracteriser les 
effets de faction envisagee par rapport a cet axe. 

Quand les consequences de faction ne sont pas 
trop complexes, on peut se contenter d'un seul cri- 
tere bien choisi (par exemple le benefice, le taux de 
rentabilite, le gain pour la collectivite, l'interet pour 
tel ou tel decidcur). Dans le cas contraire (le plus 
frequent), il est preferable de proceder il une analyse 
multicritere. Celle-ci revient a construirc unc 
famille de plusieurs criteres, chacun d’eux cories- 
pondant a une categorie rclativemcnt homogene dc 
consequences. A partir d’une telle analyse, on peut 
rialiser un tableau de performances pour comparer 
les effets des differentes actions possibles par rap- 
port aux criteres choisis. Mais se pose alors le pro- 
bleme de Pagregation des performances, soil par 
entire unique de synthese, soit par des tests de sur- 
classement (mdthodes Electre, PromethEe,...). 

Dans toutes les disciplines de gestion, des criteres 
sont associes aux methodes devaluation. Ils expri- 
ment des regies, des modes de calcul ou des condi- 
tions d’aclion : 

- par exemple, en marketing, les criteres (strategi- 
ques) d'une segmentation de marche ou ceux (tac- 
tiques) du choix d'un plan media ; 

- ou encore, en finance, les criteres permettant de 
choisir un investissement, de prevoir un pro- 
bleme de tresorerie ou, plus geniralement, 
d’apprecier une situation financiire d'entreprise. 
Les entires sont d'ailleurs differents du point de 
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vue des actionnaires, tel un commissaire aux 
comptes, ou du point de vue des crdanciers poten- 
tiels, comme une agence de rating ; 

- enftn, en gestion des ressources humaines, les 
criteres prdsidant a l’appreciation des personnels, 
au classement des emplois, & la structuration des 
remunerations, au choix des partenaires de for- 
mation,,.. 

En gestion, il est frequent que des criteres presi- 
dent 4 la structuration du savoir (en particulier pour 
les choix typologiques). Par exetnple, ce sont des 
criteres de taille, d'organisation et de management 
qui permettent de categoriser les PME. 

P. Lou ART 
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m CROISSANCE 

Croissance de l'entreprise et croissance de 1’dco- 
nomie sont, intimement, liees. La fonction de 
l'cntrcpreneur est, a la fois, d'innover et dc saisir 
les opportunites de profit inexploitees. Cette fonc- 
tion s'incame dans des strategies dc croissance 
mises en oeuvre dans chaque entreprise. Elie est au 
coeur du processus de croissance de toute l'econo- 
mie. 

La comprehension des mdcanismes et des strate- 
gies de croissance des entreprises suppose que Ton 
etablisse les conditions generates d'une croissance 
regulidre, auto-entretenue, dans un environnement 


aux caracleristiques donndes, avant de cortsiddrer 
comment !e comportement de l’entreprise, en rai- 
son de ses choix propres ou en reaction 4 des modi- 
fications de son environnement, induit une 
sequence de changements qui se traduisent par une 
croissance irrdgulibre et, eventuellement, instable. 

• Coherence organisationnelle et croissance. 

Ce qui caracterise fondamentalement une entre- 
prise e'est son mode de gouvernement en tant qu’il 
determine sa capacity a evoluer. Le mode de gou- 
vernement peut etre analytiquement apprehendd 
cn se rdfdrant, d'une part, aux mdcanismes de coor- 
dination de I'activitd, d'autre part, aux schemas 
d'incitation (AOKI, 1988, 1990). Les mecanismes 
de coordination concement la maniere dont l’infor- 
mation est traitde et les probldmes sont rdsolus. Ils 
peuvent etre hidrarchiques (verticaux) ou horizon- 
taux. Dans le premier cas, il y a une separation hie- 
rarchique entre la planification et les taches opdra- 
tionnelles, et l'accent est mis sur les economies de 
specialisation. Dans le second cas, il y a une coor- 
dination ti chaque niveau de la hierarchie entre les 
unites operationnelles, et un partage de l’informa- 
tion et des r6sultats de l’apprentissage in situ ; les 
economies de specialisation sont sacrifices au 
benefice des efforts dddids & l'apprentissage et a la 
communication. Les schemas d'incitation peuvent, 
egalcmcnt, etre qualifies de verticaux ou d'hori- 
zontaux. Dans le premier cas, ce qui est determi- 
nant e'est une hierarchie de rang, les criteres de 
remuneration dtant, alors, la position dans la hie- 
rarchie et l'anciennete de cette position. Dans le 
deuxieme cas, ce qui est determinant e'est la per- 
formance individuelle instantance, dont la valeur 
est fixde par le marchd. 

Ce que AOKt observe e'est qu'il existe deux for- 
mes polaires coherentes de firmes : la firme A 
(americaine) et la firme J (japonaise). La premiere 
combine une approche hidrarchique de la coordi- 
nation avec une approche de marchd ddcentralisde 
des incitations ; la seconde combine une approche 
horizontale de la coordination avec des incitations 
fonddes sur des relations de long terme. Ce faisant, 
Aoki met en Evidence des principes organisation- 
nels qui apparaissent comme des conditions de 
coherence qui sont, en fait, des conditions neces- 
saries de croissance reguliere des firmes. 

Le premier principe est, precisdment, qu'il n'est 
pas possible de combiner une approche horizon- 
tale (verticale) de la coordination avec une appro- 
che horizontale (verticale) des incitations. Ainsi 
seule une individualisation et une specialisation 
des t itches autorise une remuneration cllc-mcmc 
individualisde et fixee par le marchd. Le deuxidme 
principe est celui de 1'isomorphisme des systemes 
relationnels qui definissent l’entreprise. Quand 
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l’organisation interne repose sur des incitations 
hitSrarchiques et une coordination horizontal i! 
doit en etre de meme pour 1'organisation des rela- 
tions de financement comme pour celle des rela- 
tions avec les foumisseurs et les sous-traitants. 
Ainsi les employes n'acccptcront de diminuer 
leurs remundrations a court terme en relation avec 
les resultats de l’entreprise que s'ils ont une garan- 
tie de survie de I'entreprise et celle-ci est foumie 
par ties banques qui entretiemient avec la firme des 
relations fondees sur le meme schema d'incitation. 


vail cohdrente formee d'individus aux competences 
variees mais complementaires. Des lors, la crois- 
sance ne precede pas, simplement, de ['acquisition 
de ressources supplementaires sur le marchd 
(embauche de nouveaux employes ou de nouveaux 
managers, rachats d’dtablissements ou d'entrepri- 
ses) mais des mdcanismes d'apprentissage qui ren- 
dent cette croissance profitable. Pour le compren- 
dre, il faut reconnaTtre deux notions cles introduites 
par Penrose : celle de service des ressources, et 
celle d’econornies de croissance. 


Le message de ce genre d’analyse est simple. II 
n’y a pas de croissance sans une coherence institu- 
tionnelle et sans la comply mentarity des facteurs qui 
l’accompagne. 

Ceta dtant dit, il n’existe pas de systeme institu- 
tionnel coherent qui soit intrins&quement superieur 
a tout autre. Certes il est possible de montrer (Aoki 
1988) qu’une entreprise, concue comme une coali- 
tion d'interets entre actionnaires et employes sous 
l’dgide des managers, qui cherche, done, a maximi- 
ser une quasi rente organisationnelle pour laquelle 
une regie de partage entre les deux groupes 
d’acteurs a ete, prCalablement, defame, exhibe a 
l’dquilibre un taux de croissance plus elevd qu’une 
firme geree au seul benefice des actionnaires (ou 
d’ailleurs au seul benefice des employes). Mais 
cctte difference nc fait qu'indiqucr la difference dcs 
preferences intertemporelles, !e degre de sacrifice 
du present par rapport au futur, que vdhiculent les 
differences de choix institutionnels. 

Le point important est done de reconnaitre que la 
firme s’inscrit dans un reseau complexe de relations 
tant internes, qu'extemes, de marche, de coopera- 
tion et de direction qui orientent les possibility de 
croissance. 

• Apprentissage et croissance. La complemen- 
tarity des facteurs et la coherence des mecanismes 
institutionnels garantissent une croissance reguliere 
des entreprises et de 1'economie. Dans la pratique ce 
sent des conditions qui ne sont jamais pleinement 
rdunies. Aussi est-il important de reconsiddrer le 
probleme de la croissance des entreprises. non plus 
en posant en principe 1'existence des complementa- 
rity et coherences requises, mais cn examinant 
comment elles peuvent etre approchees dans un 
contexte de changement qualitatif permanent. 

Un facteur determinant de la viability des proces- 
sus de croissance dans et hors de la firme est 
l’apprentissage dont 1'aspect essentiel reside dans le 
fait qu’il coneourt a la complementarity des ressour- 
ces engagdes dans une finne. 

Suivant Penrose (1959) I’entreprise est une 
entite administrative aux frontieres bien ddlimitees. 
Cela signifie que I'entreprise est une dquipe de tra- 


Penrose distingue les ressources des services 
qu'ils rendent. Les ressources existent independam- 
ment de leur usage mais non les services rendus. La 
specificitd des services tient a la nature de la combi- 
□aison de ressources realisee dans chaque firme el, 
plus encore, k la capacity specifiqtie d'apprentissage 
que cette cornbinaison recele. Le prix sur le marche 
d'une ressouree ne se confond pas avec la valeur du 
service dc cette ressouree dans I'entreprise. Or le 
potentie! d'apprentissage propre a chaque firme est 
hien ce qui determine sa capacite de croissance. Ce 
que PENROSE denomme les economies de 
« croissance » sont les economies internes a une 
firme individuelle qui rendent profitable l’expan- 
sion dans certaines directions. Elies sont le produit 
de la collection unique de services productifs dispo- 
nibles dans la firme et lui assuient un avantage dif- 
ferentici sur les autres firmes quand il s'agit de met- 
tre sur le marche de nouveaux produits ou des 
quantitys accrues de produits anciens. A tout 
moment la disponibility dc telles economies est le 
rdsultat du processus (...) par lequel des services 
productifs inutilises sont continueliement crees 
dans la firme. Elles peuvent etre ou ne pas etre aussi 
des « economies d'ychelle » . En d'autres termes, les 
economies d'echelle, technologiques ou manageria- 
les, ne deviennent des economies de croissance que 
pour les firmes qui ont cette capacite d'en tirer avan- 
tage. A contrario, des economies de croissance exis- 
tent autrement que sous la forme d'yeonomies 
d'echelle. Ainsi ce qui est en jeu e'est line capacite 
de changement indissociable du maintien d’un cer- 
tain degre de coherence et de complementarity au 
sein de la firme. 

« En longue periode la profitability, la survie et 
la croissance d’une firme ne dependent pas tant de 
l'efficacity avec laquelle elle est capable d'organiser 
la production y compris d'une gamme largement 
diversiftee de produits, que de sa capacite a etablir 
des « bases » plus ou moius larges et relativement 
inexpugnables a partir desquelles elle peut adapter 
et ytendre ses operations dans un monde competitif, 
changeant et incertain » (Ibid., p.137). 

En matiere de croissance de la firme, l'histoire 
compte. La croissance est un processus devolution 
qui repose sur l'acquisition progressive de compe- 
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tences et de savoirs. C’est, de plus, un processus 
soumis a des contraintes : celles qui imposent la 
necessity de recourir aux services de ressources 
existantes (humaines et materielles) et qui fixent 
des limices au taux de croissance. Ce genre de con- 
traintes contribue, en outre, a preserver la coherence 
organisationnelle et materielle de I'entreprise. 

La diversification, l'integration verticale ou la 
desintdgration sont des aspects du processus de 
croissance ainsi conyu, c'est-h-dire d'un processus 
qui implique de prendre en consideration les con- 
traintes existantes et de percevoir les degres de 
libertd qui sont explodes par la firme vue, ators, 
comme un acteur qui fafonne son propre environne- 
ment. C’est le pool de competences evolutives que 
constitue la firme qui ddtermine les caracteristiques 
de la croissance et, notammeni, le deplacement des 
frontieres entre firmes. Ainsi l'extemalisation de 
certaines activifes peui etre decidee alors me me que 
la solution interne demeure plus efficace, simple- 
ment parce que le potentiel de crdativite s’accrott du 
seul fait que des ressources sont liberties pour de 
nouveaux usages. 

• Information, coordination et croissance. Le 

processus de croissance est d’abord un processus 
d'acquisition de connaissancc et d'infonnation. 
L’organisation, suivant la formule de Marshall, 
aide (a connaissance. Cela signifie que ce qui 
importe c'est moins la connaissance et l'information 
en elles-memes que les conditions dans lesquelles 
elles peuvent et doivent etre acquises. En d’autres 
tertnes, la question cruciale est de savoir quelles 
sont les conditions organisationnelles qui garantis- 
sent que l'information et la connaissance requises 
sont cffcctivemcnt obtcnucs. 

L'information dont il est question est, certes, une 
information sur les donndes fondamentales - la 
technologic, les preferences des clients - mais c'est 
aussi, et peut-etre surtout, unc information sur le 
comportement des autres acteurs du processus de 
changernent, et notamment des entreprises qui se 
livrent a des activites concurrentes ou complemen- 
taires. 

En fait, ainsi que le souligne G.B. Richardson 
(1960), une entreprise, engagee dans un processus 
de croissance impliquant d’innover, est amende a 
considerer l'existence de deux delais : le delai de 
gestation des investissements qui scpare le moment 
de la decision d'investir, du moment ou le produit 
issu de l'investissement est mis sur le marchd ; le 
delai de transmission de l'information qui est le laps 
de temps qui s'dcoule avant que I'entreprise n’ait une 
connaissance precise de la configuration de la 
demande et de celle du marchd. Ces delais sont au 
cceur de l'incertitude S laquelle une entreprise en 
croissance doit faire face. Leur gestion requiert de 


mettre en place des formes specifiques de coordina- 
tion. 11 s'agit, en l'occurrence. pour chaque entre- 
prise, de s'assurer que les investissements concur- 
rents ne depasseront pas un certain seuil, et que les 
investissements compfementaires atteindront, au 
contraire. un certain seuil. Ceci dans le but d'eviler 
des desequilibres trop marques entre 1'offre et la 
demande, et I'apparition de goulets d'etranglement, 
prejudiciables & la viabilite du processus de crois- 
sance. 

Pour resoudre ce probleme de coordination des 
connexions de marche (des imperfections de mar- 
chd) sont ndeessaires. Elies peuvent etre implicites 
ou explicites. II peut arriver que les contraintes hdri- 
tees du passe, notamment les contraintes de compe- 
tence, limitent le nombre d'entreprises susceptibles 
d'investir dans une direction particuliere, ce qui a 
pour consequence de rendre prdvisible pour cha- 
cune d'elles le comportement des autres entreprises. 
Les contraintes en question limitent la liberie 
d'aetion mais, simultandment, rendent eiigibles les 
actions possibles. Les contraintes, sources de conti- 
nuite et de stability peuvent etre cet heritage du 
passe - heritage tcchnologique ou operationnel. 
Elies peuvent aussi rdsulter du choix delibere de 
mettre en place des connexions de marchd nouvel- 
les, une nouvelle organisation de l'industrie. Ainsi 
l'intderation verticale et les restrictions verticales 
apparaissent-elles comme des formes d'organisa- 
tion requises pour faire face aux probldmes de coor- 
dination que posent les processus d’innovation 
(Chandler 1977, L.azonick 1991). L’exemple 
type est celui d'entreprises qui, confrontdes it la pos- 
sibility que leur offre une innovation technologique 
de passer it la production de masse, doivent, aupara- 
vant exercer un contrSle sur la distnbution pour 
susciter une extension du marchd. 

Les memes problemes de coordination expli- 
quent les formes d’organisation interne de l’entre- 
prise et certains types d'aetion strategique. Ainsi 
^introduction de la forme multidivisionnelle est- 
elle rendue necessaire pour rendre viable une strate- 
gic de croissance et d'innovation basde sur la diver- 
sification des produits : elle atteint son but en aug- 
tnentant la capacitd d'acquisition de connaissances 
de I'entreprise. Ainsi, une stratdgie, dite d’annonce 
prdmaturde de la sortie d'un produit nouveau, loin 
d'etre anti-concurrentielle, peut etre justifide par le 
fait qu’il faut donner du temps aux entreprises clien- 
tes pour adapter leur appareil de production au nou- 
veau produit, faute de quoi elles ne pourraient pas 
1'intdgrer ct ('innovation nc serait pas viable. 

Pour autant aucune forme d'organisation ne doit 
etre considdrde comme definitivement optimale. 
L'dvolution de 1’organisation industrielle va de pair 
avec celle des technologies dans le cours du proces- 
sus de croissance. 
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• Adaptability et croissance. La coordination 
des activity ne saurait etre complete ex ante. Des 
erreurs sont necessairement commises qui exigent 
que soient mises en oeuvre des procedures de con- 
tr6Ie et d'adaptation. Ces procedures sont la marque 
d'une organisation de 1'industne dont la vertu prin- 
cipal est de fonctionner de telle maniere a ce que 
des ressources sont inutilisees. En effet, en presence 
d’erreurs de planification, dans le cours du proces- 
sus de croissance, les entreprises doivent pouvoir 
recourir & des ajustements des stocks de produits et 
de taux d’utilisation de la capacity de production. 
Detenir des slocks excedentaires, avoir des reserves 
de capacity a un coOt. De la la necessity pour les fir- 
mes de disposer de liquidites, soit sous forme 
d'actifs negociables, soit en ayant une ligne de cre- 
dit ouverte aupres des banques (RICHARDSON, 
1960). 

Des investissements profitables, une croissance 
viable de la fume ne requicrent pas un sacrifice de 
(adaptability et la pleine utilisation des ressources. 
Bien au contraire, l’incertitude inevitable a propos 
des conditions dans lesquelles se derouleront les 
programmes d’investissement oblige 1’entreprise & 
avoir une capacity d'adaptation, e'est-d-dire, a exhi- 
ber un certain degre de flexibility. La flexibility est 
une reponse au caractere necessairement incomplet 
de l'information. 

Eu egard & lirreversibilite des investissements et 
a (impossibility d'avoir toute l'information requise, 
le sender optimal de croissance n’est pas celui qui 
suppose & chaque moment une adequation complete 
de I'appareil de production aux donnees de 1'envi- 
ronnement et un engagement de toutes les ressour- 
ces mais, plutot, celui qui implique une adequation 
partielle dont la contrepaitic est une reelle adaptabi- 
lity. 

J-L.GaFFard 
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<D Croissance inteme-exteme 
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CROISSANCE (ECONOMIES DE ***) 

■=> Croissance 

■ CROISSANCE 

INTERNE-EXTERNE 

La vocation naturelle de toute entreprise est de 
grandir. Cette necessity organique a ete traduite en 
termes financiers par une fonction-objectif : la 
maximation de la richesse des proprietaries. 

La croissance est cependant un phenomette mul- 
tidimensionncl. Elle procure des avantages dans le 
fonctionnement de la firme elle-meme et dans ses 
relations exterieures. D'une part, (augmentation de 
taille a pour consequence normale [’apparition 
d'dcotiomies d'dchelle de namre a redurie le cout 
unitaire ; elle facilite dgalement le passage des 
« situations de conflit a des situations de 
cooperation » (Pierre Masse). La croissance enri- 
chit les actionnaires, elle elargit les possibilites de 
carrifere des salaries et elle augmente la puissance 
des dirigeants. D autre part, la grande dimension 
favorise l’exercice d’effets de domination vis a vis 
de tous les partenaires (clients, foumisseurs, con- 
currents, administrations, salaries, preteurs...). 

Ce processus benefique pour 1’entreprise peut 
etre mis en oeuvre selon deux modalit^s principales. 
La premiere, la croissance interne, moyen nature! 
du developpement, repose sur une accumulation 
endogene de capital technique en grande partic 
autofinancye. La seconde, la croissance exteme, 
plus irrcgulierc, sc realise grace a des transferts de 
droits de propriyty ; elle releve d'une logique princi- 
palement financifere et accompagne souvent une 
strategic d'intemationalisation. 

• La croissance interne, modalite naturelle du 
dy veloppcment. La surgeneration de moyens mate- 
riels et financiers au sein de 1'entreprise elle meme, 
est la consyquence normale d'une gestion efficace et 
efficiente. Elle conduit k (expansion des moyens de 
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production, immobilisations corporelles et incorpo- 
relles inscrites a l'actif du bilan. Leur contrepartie 
comptabie est surtout foumie par rautofmancement 
(amortissements, provisions, reserves) renforce au 
besoin par un endettement it long terme ou un 
recours & des systfemes locatifs. 

Le phenomena a un caractere cumulatif cn duree 
et en volume. Dans la duree, le principe est facile a 
saisir. L’autofinancement imm^diat par investisse- 
ment aussi rapide que possible des liquidity lors de 
chaque cycle argent-marchandise-argent, augmente 
l'ampleur des operations de la firme et son bdnefice 
en fin d’exercice. Ce resultat additionnel permet & 
son tour un effort supplementaire d’investissement 
et ainsi de suite... En ce qui conceme le volume, un 
veritable phenomene de multiplication entre en jeu, 
souvent presente dans la literature fmanci£re sous 
le nom d'effet LoHmann-ROchti. L’amoitissement 
permettant de conserver une fraction du surplus 
mongtaire realise durant chaque exercice, il donne 
la possibilitc d'acquerir de nouvelles immobilisa- 
tions sans attendre le terme de l'existence comptabie 
des actifs amortissables. 

Cette spirale vertueuse ne se perpetuera que si le 
marche accepte de sanctionner cet effort, faute de 
debouches le processus s'interromprait. En outre 
aucune strategic de retention n'empechera l'entre- 
prise de se heurter a un butoir, le taux de croissance 
maximum realisable est dgal au taux de rentabilitd 
des capitaux propres. Pour s'affranchir de cette con- 
trainte, dont on peut remarquer l’analogie avec la 
regie d'or des modules macro-economiques de 
croissance 6quilibr6e, i’acquisition d'actifs ddji 
existants est un moyen souvent utilisg. 

* La croissance externe, accelerateur inter- 
mittent de 1’evpansion. Elle se realise par transfert 
de droits de propriete. Des instruments juridiques 
divers pemiettent de realiser cette operation : 
absorption, fusion, scission, apport partiel d’actif, 
offre publique d'achat. offre publique d’dchange... 
Le plus souvent 1'entreprise initiatrice donne en 
reglement ses propres titres. 

Les concentrations, les restructurations de grou- 
pes industriels et financiers depuis une vtngtaine 
d’annges ont soulignd l'importance de cette forme 
de croissance. Elle n'est pas reservee aux grandes 
unites. De nombreux patrons de PMI, soucieux 
d'echapper aux contraintes sociales declenchees par 
le franchissement de certains seuils d’effectifs, ont 
ete conduits a developper des grappes d'unites de 
petite taille. 

En depit de cette extension progressive des strate- 
gies purement financibres, les prises de participation 
demeurent phenomene discontinu et minoritaire. 
Selon une analyse menee par 1 'Insf.e, sur 320000 


socidtes de notre pays soumises au regime reel nor- 
mal des benefices industriels et commerciaux, en 
1989 seulement 28% d'entre elles ddtenaient des 
titres de participation (fortement concentres dans les 
entreprises de plus de 500 salaries). 

L'operation n'est jamais sans risque. Du point de 
vue financier revaluation des titres acquis souleve 
de sdrieuses difficultes. Du point de vue bconomi- 
que, si 1'on dearie le cas du predateur qui achdte 
pour revendre, 1’integration d'entreprises exer^ant 
des mdtiers diffdrents, possedant des cultures dis- 
semblables exige un effort soutenu pour une renta- 
bilitd aldatoire. La croissance externe rencontre elie 
aussi des freins. 

Les deux modalitds de la croissance sont plus 
compldmentaires qu’altematives. La premiere est 
continue mais inerdmentale, La seconde est irregu- 
liere mais massive. L'une correspond & des strate- 
gies d’dlargissement progressif de I’activite, l’autre 
a des strategies de conquete soudaine dune part de 
marchd, d’une technologie, d'une equipe 
humaine... D'un cote il cst difficile d’dchapper a de 
longs ddlais de maturation, de l’autre il faut etre 
capable de mobiliser rapidement d'iniportantes 
ressources financieres. Les difficultes de mise en 
oeuvre ont suscite le ddveloppemcnt de solutions 
intermddiaires : alliances et partenariats. La erda- 
tion de biens ou de services nouveaux est la 
meilleure garantie de 1'enrichissement collectif, il 
est souhaitable qu'elle conserve la primaut^ sur les 
transferts spdculatifs dc pouvoir sur des patrimoi- 
nes ddja constituds. L'invcstissement financier 
n’est jamais qu’un relais pour conquerir des avan- 
tages reels. 

E V* tteville 
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CROYANCES 

'v Schemas d'interp rotation 

CTP 

^ Representants du personnel 

■ CULTURE 

Le mot culture provient du verbe latin « colere » 
qui designe le fait de cultiver la terre. Ce n'est qu'a 
la fin du XIXfeme si&cle que le temie va prendre le 
sens qu'on lui donne aujourd'hui en anthropologie 
culturelle et en sociologie. II reste cependant un 
concept difficile a center, le sens courant et le sens 
sociologique du terme ne devant pas etre confon- 
dus. C'est a ce dernier que fait reference la notion de 
culture d'entreprise. 

L'anthropologie a et£ le principal champ d'elabo- 
ration du concept de culture. Pour certains, c’est un 
ensemble global oii « entrent les ustensiles, les 
besoins de consommation, les chartes organiques 
reglant les divers groupes sociaux, les idees et les 
arts, les croyances et les coutumes » (Malino- 
vski). Pour d'autres, c'est avant tout une configura- 
tion de comportements appris et de leurs resultats 
(patterns), <• dont les elements sont partagds et 
transmis par les membres d'une societe donnee » 
(Linton). Tantot les th6oriciens s'interessent aux 
conditions d'emergence des cultures, en insistant ou 
non sur les paiticularitds historiques et locales, tan- 
tdt ils etudient l'impact des cultures sur les fonction- 
nements collectifs (« fonctionnalisme ») ou sur les 
referentiels des individus (« iddalisme culturel »). 

L'ecole culturaliste americaine a prolong^ cette 
perspective dans deux directions. Elle a d'abord 
definie la culture comme un ensemble d’elements 
presentant une coherence, Elle a ensuite presente la 
culture comme un heritage social, c’est & dire 
comme un patrimoine commun & tous les membres 
du groupe et transmissible d'une generation a 
fautre. Dans l'optique culturaliste. on considere 
qu’un groupe social possede une culture specifique 
quand trois conditions sont reunies : on peut identi- 
fier des traits culturels communs qui diffdrencient le 
groupe des autres ; cet ensemble de traits forme un 
systeme unifie de telle sorte que chaque trait cultu- 
rel ne peut s’expliquer qu'a partir des relations qu’il 
entretient avec les autres Elements de la culture ; ces 
traits culturels se transmettent sans subir de modifi- 
cation sensible. 

En se rapportant aux apports de l'anthropologie et 
a la sociologie des organisations on peut considdrer 
que le terme « culture d’entreprise » sett a designer 
l’ensemble des activites, des regies de fonctionne- 
ment et des valeurs qui sont communes au groupe 
social que constitue l’organisation dans son ensem- 


ble. II faut distinguer la culture objective, qui se rap- 
porte a des aspects materiels ou observables, de la 
culture subjective, qui decrit les systemes de 
croyances partag£s par les membres de l'orgattisa- 
tion. 

G.HOFSTEDE a etudiS l'impact des cultures natio- 
nales sur les comportements organisatioimels. Les 
defmissant comme des « programmations de la 
mentalite collective », il les a ddcrites a travers qua- 
tre dimensions analysees quantitativement : la dis- 
tance hierarchique, le rapport a l’incenitude, l'indi- 
vidualisme-collectivisme et la masculinite- 
femiiute. Bien que controversee, son etude a ouven 
la voie a de nombreuses recherches montrant 
l'influence des variables culturelles sur les styles de 
management. Par exemple, P.d Irib ARNE a identifie 
des « pactes sociaux nationaux », soulignant que 
les frangais preierent des compromis informels la 
ou les nord-americains privildgient les rdglemeuls 
contractuels. Depuis longtemps, des auteurs conune 
E. Hau. avaient souligne 1'importance de la structu- 
ration spatio-temporclle dans les comportements 
d'affaires (divergences dans la proximite physique, 
habitudes de gdrer successivement ou conjointe- 
ment les activites) ; il avait insiste sur les differen- 
ces essentielles entre les cultures a contexte faible 
(ayant besoin de tout expliquer) et a contexte dleve 
(possddant beaucoup de savoirs implicites). 

On parle de sous-culture pour designer une cul- 
ture specifique a des sous-groupcs a 1'interieur d'une 
organisation. Dans les grandes entreprises on peut 
ainsi distinguer diffdrenles sous-cultures en fonc- 
tion de enteres tels que l'espace territorial des eta- 
blissements (sous-cultures nationales ou regionales 
dans les groupes industriels), les milieux profes- 
sionnels (sous-culture des ingdnieurs, des ouvriers, 
des administratifs...), dventuellement en fonction de 
criteres d'age, de sexe, de religion... Les grandes 
entreprises sont sou vent le lieu ou cohabitent plu- 
sieurs sous-cultures au sein d'une culture commune. 
Cette cohabitation et les phdnomenes d'accultura- 
tion et de ddculturation qu'elle entraine constitue un 
defi et parfois un obstacle majeur pour les strategies 
de croissance exteme. L'dchec des fusions est sou- 
vent la consequence d’une sous-estimation de 
1'importance de ces phenomenes. L'exemple du rap- 
prochement avortd entre Renault et Volvo, au 
debut des annees quatre-vingt dix, en est une illus- 
tration. 

Toute culture d’entreprise est confrontee 4 deux 
enjeux : 

- celui du changement qu'elle peut faeiliter (les 
gens qui partagent les memes valeurs etant repu- 
tes solidaires) ou au contraire bloquer (par myo- 
pie, resistance ideologique ou justification du 
passe) ; 

- celui de l'integration interne des differents 
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acteuis on groupes d'acteurs qui composent 

reorganisation. 

Pour M.ThF.venet, la culture d’entreprise ren- 
voie aux representations qui influencent et structu- 
rent les processus organisationnels. Les apprentis- 
sages collectifs constituent des referentiels et des 
cadres interpretatifs qui, a leur tour, orientent les 
pratiques des acteurs. Le tout est sous-jacent aux 
modes de fonctionnement de 1'entreprise consideree 
(choix, transactions et reseaux, compoaements op6- 
rationnels). 

On peut critiquer la notion de culture organisa- 
tionnelle en remarquant qu’elle n'est pas l'axe cultu- 
rel majeur, celui-ci dtant supra-organisationnel (dif- 
ferences nationales) ou infra-organisationnel 
(identitds de metiers ou configurations d’acteurs). 
On peut Cgalcmcnt la critiquer comme une mode ou 
un leurre en jugeant qu'elle dissimule des rationali- 
ties individuelles d'ordre general. Neanmoins, il cst 
difficile d'ignorer les particularity qu'offre chaque 
organisation, dans ses caractdristiques, ses prefe- 
rences ou ses valeurs collectives. 

C'est sans doute l'une des raisons du succes qu a 
connu le concept de culture dans les sciences du 
management et dans les pratiques de gestion. On 
peut egalement y voir deux autres raisons : d'une 
part ce concept enrichit la vision de 1'entreprise, par- 
ticulierement pour l'analyse strategique et le d£ve- 
loppcment organisationnel ; d'autre part il renforce 
la legitimite des actions qui visent a ameliorer l'intd- 
gration du personnel (projet d'entreprise, conununi- 
catiori interne, procedures d'accueil des nou- 

veaux ). A la suite de la reflexion conceptuelle, 

on a ainsi vu emerger une offre importante de con- 
seil dans le domaine de l'audit et de la gestion de la 
culture d'entreprise. 

P. Lou art, B. sire 
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Le mot « culture » fait partie dc ccs mots de la 
langue tran§aise qui sont partieulierement galvau- 
des. S'appliquant a de multiples domaines et appa- 
raissant aussi bien dans le langage courant que dans 
les discours des specialistes, la « culture » est i la 
fois indcfinissablc, ambigue et polysemique. Des 
centaines de definitions coexistent sans que Von 
puisse rdellemcnt cn ressortir une acception consen- 
suelle. 

Dans le domaine du management plus precise- 
ment, la culture a bonne presse. On peut meme par- 
ler de veritable succds si l'on en juge au nombre dc 
publications, grand-public et specialises, ainsi 
qu'au nombre de discours sur 1'entreprise et dans 
1'entreprise qui font appel <t cette notion de culture 
depuis les annees quatre-vingt. La culture d'entre- 
prise est mise en avant comme une dimension du 
management et de la politique gdndrale de Ventre- 
prise, comme une variable d'action, parfois meme 
comme une cle du succds de 1'entreprise actuelle. 
C’est ainsi que le courant de 1' « excellence » et le 
modele des « 7 S » ( strategy , structures, systems, 
style, skills, staff, shared-values) fait ressortir la 
culture d’entreprise (valeurs partagees) dans les 7 
variables cl6s de 1’organisation. 

Maurice ThEvenet definit la culture d'entreprise 
comme « un ensemble de references partagees dans 

1 organisation, construites tout an long de son his- 
toire en reponse aux problemes rencontres dans 
1’entreprise » . El propose egalement une methodolo- 
gie complete d'audit de la culture d'une entreprise 
fond6e sur l’utilisation de differentes grilles d'ana- 
lyse. La connaissance objective et approfondie de la 
culture d’une entreprise est en particulier un pream- 
ble indispensable a toute reflexion sur ses evolu- 
tions strategiques et sa politique generate : elle evite 
notamment de prendre des decisions par rapport a 
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des normes standard ou it des references presumdes 
universelles, alors que la specificite, l'identite, ou 
encore la personnalife de 1'entreprise, rendent cadu- 
ques, ou tout au moins risqtfees, ces normes ou infe- 
rences. 


Plus precisement, cinq grilles d'analyse pour un 
audit de culture sont preconisees : 

- les fondateurs de 1’entreprise (personnalifes, 
defis lots de la creation, valeurs fondamentales) ; 

- l’histoire de 1'entreprise (hommes, structures, 
evenements, evolutions de l’environnement) ; 

- les mdtiers (metier perfu, mdtier apparent, 
metier lie a l'activife, aux savoir-faire ou aux 
fa?ons de faire) ; 

- les valeurs (declarees, apparentes. operationnel- 
les et liees aux attitudes) ; 

- les signes et les symboles (signes visibles, rites, 
histoires, tabous,...). 


une plaquette pfesentant cn quelques points leur 
philosophic d'action. 

Ainsi, la culture d'entreprise est partie prenante 
de la strategic d'entreprise : sa conception en tant 
qu'outil strafegique serait abusive, voire dange- 
reuse, car elle supposerait que 1'on peut orienter les 
comportcments, les choix et les actions grace a une 
manipulation volontariste et nfcessairement artifi- 
cielle de l'identite organisationnelle et des person- 
nalifes individuelles. A ('inverse, il semble pertinent 
d'affirmer que les demarches d'analyse de la culture 
d'entreprise (et les methodes ou outils derives, 
comme le projet d'entreprise) s'inscrivent dans le 
processus d'analyse strafegique en lui apportant un 
angle de vue complementaire, en y integrant une 
dimension importante qui contraint ou facilite le 
choix et la mise en ceuvre des decisions strategi- 
ques. 

6. SCHMIDT 


Les informations peuvent etre recueillies selon 
plusieurs types de methodes complementaires ; 
analyse documentaire, entretiens individuels, 
observation directe ou encore travaux de groupe. 

A l'issue d'un audit de culture, 1'entreprise peut 
operationaliser I’etude sous la forme d'un projet 
d'entreprise, produit privilegfe de la culture d'entre- 
prise. Le projet d'entreprise doit etre un moyen de 
<* revivifier les principes vitaux de 1'entreprise pour 
contribuer a son ddveloppement economique, en 
adoptant une vision humaniste de 1’entreprise » (Le 
BOEUF, MUCCHIELLI, 1989). Le mouvement de 
mode qui s'est empare de cet outil dans les annees 
quatre-vingt rend difficile 1'dtude des objectifs et 
des motivations reels des entreprises qui l’ont mis 
en ceuvre. On peut cepcndant retenir ces quelques 
objectifs principaux : 

- faire face a des problemes ; 

- mobiliser les hommes autour d'un systeme de 
valeurs partagees, pour faciliter leur integration 
et leur implication ; 

- construire un systeme de reference visible et 
connu par tous (faute d'etre sysfematiquement 
accepfe par tous). 

Le projet d'entreprise serait ainsi un outil de 
management au service de la decision strafegique : 
il formalise l'identife, les valeurs, les finalifes, les 
conceptions, les principes d'action de 1'entreprise, 
bref ce qu'elle est, ce qu’elle veut etre et les fonde- 
ments de cc qu'elle fait. La derive volontariste, 
ideologique et/ou reductrice qui a touche de multi- 
ples demarches de conshuction de projets d’entre- 
prise explique tfes probablement le relatif echec de 
l'outil ; certaines entreprises, seduites par 1'effet de 
mode, ont en effet imaging pouvoir susciter (adhe- 
sion de leurs salaries par le simple fait de diffuser 
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■ CYBERNETIQUE 

Pour PLATON, la kubemesis est I'art du pilotage 
d'un navirc (au sens propre : « action de manoeuvrer 
un navire », au sens figure : « art de gouvemer » ). 
Le capitaine dotme la direction, le pilote indique la 
maniere de proefider, et les rameurs agissent tandis 
que la vigie surveille l'environnement. Plus fecem- 
ment, Norbert WIENER a relanc6 ce mot en creant le 
terme « cybemCtique » dans un sens figure. 
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L'approche cybertidtique s'applique d l’dtude des 
systemes (entendus comme ensemble de phenomd- 
nes et d'dvdnements interdependants envisages 
commc un tout) par l'intermediairc du controle 
(approchd sous V angle de la commande) et de la 
communication (par l’intermediairc de l’information 
qui circule). C'est done une science du contrdle et 
de la communication dans laquelle l'information 
joue un role essentiel. En effet, un systdme muni 
d'un mdcanisme de regulation contrdle son propre 
fonctionnement et pent done se gouverner lui- 
merae. 

® L'information constitue l’element-cle, jouant un 
role a differents niveaux ; en renseignant sur l'etat 
du systeme, elle lui pennet d'en contrdler le fonc- 
tionnement et done de prendre les mesures rendues 
ndcessaiies pour conserver la trajcctoire souhaitde. 
Ces mesures ou instructions sont elles-menies de 
l'information qui est a son tour communiquee au 
sein du systdme. 

11 sagit dune approche particulierement interes- 
sante pour aborder le probieme du controle dans une 
organisation car la cybcmetique utilise les concepts 
de boucle de contrdle, de relation, de boite noire et 
d’intcrdependance. Elle pennet de proceder a une 
remise en cause de la seule vision causale par une 
prise de conscience a la fois des relations entre les 
elements et de leur complexite. 

L'exemple de la regulation par un thermostat, 
exemple classique d'une boucle cybemetique, pier- 
met de rappeler les elements qui concourent au pro- 
cessus de contrdle : 

- un ddtecteur ou un « senseur » qui est une sorte 
de « capteur » penuettant de mesurer ce qui se 
passe dans la situation de contrdle (un capteur 
mesurant la temperature ambiante dans notre 
exemple) ; 

- un « interpreter » qui permet de determiner la 
signification des phenomenes observes, identifies 
par le capteur. En general, la comprehension est 
obtenue en comparant la situation actuellement 
observee avec celle qui devait thdoriquement se 
produire a cet instant (la temperature mesurde par 
rapport a la temperature indiquee comme 
consigne) ; 

- un « cffecteur » qui agit pour modifier le com- 
portement observe si 1'interprdteur met en evi- 
dence ce besom. Ce moyen est souvent appele 
feed-back (le thermostat declenche la marche de 
la chaudtere) ; 

- un reseau dc communication qui transmet les 
informations entre les trois sous-ensembles ci- 
dessus. 

Le fonctionnement d'un tel ensemble est tres sou- 
vent basd sur l’idde qu’il faut conserver en perma- 
nence une situation «ideale», une sorte d’ 


« dquilibre » qu’il faut retrouver le plus vite possible 
& partir du moment ou une amorce de ddsequiLibre a 
etd repdrde par le processus de contrdle. Cette recher- 
che d’dquilibrc permanent par « autorcgulation » 
s'exprime pour les cybemdticiens par le principe 
d'homeostasie (comme par exemple )c contrdle de la 
temperature du corps humain, ou le principe 
d'homeostasie veut que le corps soit en permanence 
dans une plage de temperatures aux environs de 
37°C, avec de ldgdres variations selon les individus). 
Dans ce cas, les systemes cybemetiques sont parfois 
qualifies de « stabilisateurs », par opposition a des 
systemes « teleologiques » qui orientent le compor- 
tement du systeme pour obtenir I'atteinte d'un objec- 
tif (exemple : le cas d'un missile qui se guiderait scul 
pour atteindre la cible qu’il a, dans un premier temps, 
identifies ou « acquire » dans le jargon inililaire). 

* Mais Ie raisonnement a porte jusqu'ici sur les 
« systdmes fermes », mettant l’accent sur la seule 
boucle de contrdle quasi-automatique. Ceci est sans 
doute vrai dans de nombreux cas, mais les situations 
nc sont que rarement aussi simples ear deux pheno- 
menes s’avdrent particulidrement importants en 
gestion : 1'infiuence de Venvironnement et la dimen- 
sion comportementale liee & 1'homme et au groupe : 

- le controle nc peut joucr que dans des situations 
donnees, correspondant a un environnement bien 
precis lid aux « conditions normales ». Le con- 
trdle devient impossible si Ton s'ecarte trop des 
conditions prevues pour le fonctionnement du 
processus de contrdle en ayant a subir un environ- 
nement non prdvu. Par exemple, une fusee qui, 
pour des raisons techniques, echappe au contrdle 
de son ordinateur de bord et s'ecarte trop de la tra- 
jectoire prevue. Cette fusdc nc pent plus etre 
raraende dans la norme. Les controleurs au sol 
doivent prendre a leur lour le controle selon la loi 
de variete requise proposde par Ashby il con- 
vient de monter d'un niveau dans la complexity 
pour dominer la nouvelle situation. Dans l’hypo- 
these ou les hommes ne parviendraient pas & 
redresser la trajectoire, ils devraient se resigner a 
detruire la fusee car ils sont incapables de maitn- 
ser le nouvel environnement cred par cette situa- 
tion dc derive ; 

- la dimension comportementale, quant a elle, est 
essentielle pour orienter le cours des evdnements. 
L'homme peut ainsi ddcider par exemple d'adop- 
ter un comportement non conforme a la norme, 
empdehant par la me me Ie bon contrdle et le 
mainticn de 1'cquilibrc (exemple : conserver la 
fenetre ouverte tout en voulant une temperature 
dlevee dans la piece). De plus, des comporte- 
ments collectifs, resultats de stratdgies d'acteurs 
exprimdes en termes de conflits ou dc pouvoir, 
peuvent encore perturber de diffdrentes manidres 
le bon fonctionnement en jouant sur les normes 
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sociales, sur les conditions de vie,... 

• En conclusion, la logique de regulation dans le 
modele cybemetique conduit & utiliser l'information 
comme media du systeme dc controle. 11 ne faut 
Dependant pas confondre cette science de la cyber- 
ndtique avec une science ou une theorie de I’infor- 
mation car l'objectif est bien le contrftle du fonc- 
tionnement et la mise en evidence du role de 
l'information dans les relations qui orientent le 
fonctionnement du systeme considdre. 

J. Thevenot 
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■ CYCLE 

Le cycle caracterise une trajectoire d'evolution 
dans laquelle certains phenorrtenes se reproduisent 
dans le meme ordre. Les etats successifs d'un cycle 
s'appeltcnt des phases. On peut en voir des analo- 
gies gdophysiques (le cycle des saisons), biologi- 
ques (le cycle de vie, le cycle de reproduction) ou 
biochimiques (le cycle de Krebs). 

En economic traditionnelle, l'idde de cycle 
exprime la succession de divers etats comprenant 
generalement quatre phases : 1'expansion, la pros- 
perite, la recession et la depression (ou crise) qui 
amorce le retour a un nouveau developpement. Ellc 
pennet d'expliquer les fluctuations d'activite, ainsi 
que Ics pcriodcs dysfonctionncllcs (crises de pro- 


duction, de consommation,...). Plus gfneralement, 
elle correspond au fait que certaines grandeurs eco- 
nomiques obdissent a des mouvements altematifs 
(cycliques), contrairement a d'autres qui ont plutfit 
des dynamiques tendancielles. La pensee economi- 
que distingue plusieurs types de cycles. Les plus 
simples sont les mouvements saisonniers, tres visi- 
bles dans certains secteurs d'activite (Vente par 
Correspondance, industrie du jouet,...). II existe de 
nombreux autres mouvements cycliques & period i- 
cites variables : courts, d'une duree approximative 
de 40 mois (cycles de KiTCinN) ; moyens, de 7 a H 
ans (cycles de JUGLar) ; longs d’une durde oscillant 
entre 25 et 35 ans (cycles de Kondratieff). Le 
cycle de Kondratieff pone essentiellement sur les 
prix. Son explication la plus comtue est celle de 
Schumpeter pour qui 1'dvolution du capitalisme 
resulte d'une destruction creatrice : de nouvelles 
techniques et formes de production remplacent les 
anciennes, devenues obsoletes, dans un mouvement 
continuel de transformation. 

En gestion, on parle de cycles dans diffdrents 
champs theoriques. Pour expliquer revolution des 
firmes, le modele du cycle de vie repose sur trois 
suppositions : 

(a) il existe des stades distincts par lesquels les 
organisations doivent passer ; 

(b) ceux-ci s'enchaTnent selon une suite logique ; 

(c) les transitions entre stades sont prdvisibles 
plutot que soumises au hasard. On prdsuppose ainsi 
l'existence de regularites dans le developpement 
organisationnel. L'organisation franchit, de maniere 
sequentielle, des paliers qualilatifs qui sont autant 
d'occasions de modifications strategiques, stmetu- 
relles ou comportementales conduisant a un nou- 
veau stade devolution. 

Les theoriciens different quant au nombre de sta- 
des et quant aux modifications des caracteristiques 
organisationnelles d’un stade a l'autre. 

Le modele a ses limites, dont les principales 
sont : 

(a) une mediocre explication des conditions de 
passage inter-stades ; 

(b) un postulat non prouve qu'il existe des rtgula- 
rites dans le developpement organisationnel et que 
ces fegularites peuvent dnnner lieu a une segmenta- 
tion temporelle des phases d'evolution ; 

(c) une image trop biologique des entreprises, 
comme si elles possedaient un « code genetique » a 
potentiel deterministe ; 

(d) une ideologic de la croissance, qui ne respecte 
pas la diversite des scenarios possibles face a Invo- 
lution. 
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D’autres explications cycliques existent en thro- 
ne des firmes. Ainsi, le modele du balancier pro- 
pose une Evolution organisationnelle fondee sur 
l'altemance de logiques contradictoires et 
complementaires : mouvements d'expansion puis 
d'integration, gestions tour a tour operationnelle et 
entrepreneuriale, phases creatives suivies de main- 
tenance,... L'activite managerial elle-meme peut 
etre prdsentec comme un cycle a performances 
variables ; dans un poste donne, les cadres diri- 
geants passeraient par une phase d'experimentation, 
puis de consolidation et enfin de declin avec appa- 
rition de comportements inadaptes ; au ddbul de la 
prise de fonction, la performance peu a pen 
s'ameliore ; mais trop de temps passe au meme 
endroit finit par dmousser le systeme d’informa- 
ttons, compte tenu de filtrages intempestifs ct d'un 
moindre interet pour l'action. 

En marketing, le cycle de vie du produit aide h 
representer revolution des caractdristiques du mar- 
che d'un produit au cours du temps, depuis son 
apparition jusqu'a sa suppression, en passant par 
quatre phases principales : la conception-crdation- 
lancement, la croissance, la maturitc ct le vieillisse- 
ment-declin-retrait. Ce cycle est gdndral mais cha- 
que bien ou service connait une forme specifique, 
avec des differences dans la longueur des phases. 
Les variations dependent egaletnent de la gamme 
des produits, compte tenu des fonctions particulie- 
res que chacun peut jouer dans Tensemble (produits 
tactiques ou de soutien, produits d'appcl, 
« locomotives », ...). Normalement, les produits 
doivent etre retires de la vente en fonction de leur 
« age » et du degre de leur contribution a la realisa- 
tion des profits. 

Certains auteurs ont etendu le cycle de vie des 
produits a celui des technologies ou des processus 
de production. D'autres font elargi a des analyses 
plus ambitieuses : par exemple, pour expliquer la 
division intemationale du travail (lancement du 
produit nouveau dans un pays ddveloppd ; crois- 
sance a travers les pays a pouvoir d'achat eleve ; 
delocalisation productive de maturity lh oil la main 
d'oeuvre est bon marche ; recherche de debouches 
nouveaux dans les pays en voie de developpement). 
Ou encore, pour traduire revolution des techniques 
manageriales, telles des « modes » obeissant au 
cycle de vie des produits « feu de paille » . 

Enfin, Tentreprise connait des cycles dont le sens 
exprime celui d'une periodicite reguliere, plutdt que 
celui d'une succession d’etapes produisant une 
transformation. En pratique financiers, tel est 
notamment le cas du cycle d'exploitation, du cycle 
d'investissement et du cycle financier. 0 en est de 
meme pour les cycles de production et de fabrica- 
tion. Pour decrire le fonctionnement general de 
Tentreprise, on se refere aussi au cycle de DEMING, 


dont les phases successives sont la planification, 
l’execution, Tevaluation et Taction corrective. 

P.Louart 
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m CYCLE DE VIE 
DE TECHN OLOGIE 

Trois principales metapbores ont ete a Torigine 
du developpement du concept de cycle de vie de la 
technologie : le deroulement de Texistence de l'etre 
vivant ; la propagation d'une epidemic ct la multi- 
plication de bacteries dans un milieu clos et limite. 
En fonction des investissements qui y sont consa- 
erds, et des performances techniques atteintes, ccs 
mdtaphores ont permis de ddcrire les phases succes- 
sives de Involution d'une technologie •. naissance, 
essor et developpement. maturite et finalement 
obsolescence et desaffection. La courbe obtenue est 
une logistique. 

• La premiere phase de la narssance, coincide 
avec Tdmergence d'un premiere innovation dite 
innovation « mere » . Pendant cette phase de nais- 
sance, les proprietds intrinseques des produits et 
proeddes exploitant le potentiel de la nouvelle tech- 
nologie sont encore trds loin des performances 
maximales que Ton peut esperer atteindre. Les 
investissements initiaux pour maitriser la nouvelle 
technologie sont peu dlevds, et les ameliorations ont 
un cout marginal de ddveloppement rclativement 
faible. Un tres grand nombre d'entrepreneurs peu- 
vent etre prdsents des cette phase initiale, sauf mise 
en place de stratdgies de propriete industrielle 
appropriee. II y a erdation d'emplois. 

La phase d'essor et de ddveloppement est une 
phase de consolidation des acquis techniques et 
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commerciaux. Les developpements aboutissant 5 
des impasses techniques out 6te deceles. Avec ces 
essais infructueux, des entrepriscs ont disparu. Des 
progres continus marquent 1'evolution de la techno- 
logie. Le rendement marginal des investissements 
est encore positif, meme si leur efficacite ddcroit. 
Les performances des produits issus de l’exploita- 
tiou de la technologic deviennent progressivement 
semblables, et la sensibilite du consommateur au 
crilere de prix croit. Les marches correspondants 
sont encore en phase d'expansion, Toffre est encore 
inferieure a la demande. 


La troisieme phase est celle de la maturite. L'effi- 
cacite marginale des rendements est devenue nega- 
tive. Les coflts de developpement qui ne suivaient 
pas jusqu’alors la loi des rendements decroissants 
ont bascule pour se mettre a suivre cette loi. Les 
progrfcs techniques de plus en plus faibles sont par 
ailleurs de plus en plus onereux. Les connaissances 
scientifiques et techniques necessaires a la maltrise 
de la technologie sont maintenant largement dispo- 
nibles. La recherche faite sur la technologie est 
alors dite de developpement, l'experience acquise 
devenant primordiale. II y a surcapacite de produc- 
tion. La concurrence s’effectue principalement par 
les prix. Fusion, rachat, absorption, faillite et dispa- 
rition ont reduit trfes sensiblement le nombre des 
entreprises dont la taillc s’est accrue. La structure de 
marche devient oligopolisitique. Les formes prises 
par 1'innovation sont principalement des innova- 
tions de procddds, se traduisant ftequemment par 
des disparitions d’etnplois, ne pouvanl plus etre 
compensees par des marches qui ne progressed 
plus. 

L'obsolescence est la demiere et ultime phase ; 
les performances de la technologie ont atteint leurs 
limites et ne peuvent plus etre anteliotees et d'autres 
technologies peuvent venir progressivement se 
substituer. Son usage se restreint peu a peu ii quel- 
ques entreprises. II n’y a pas disparition de la tech- 
nologie, celle-ci demeurant toujours potentielle- 
ment prdsente, mais on assiste b. Ia disaffection de 
son usage. 

• Les lois biologiques sur lesquelles se sont 
appuyis les chercheurs p>our construire le concept 
de cycle de vie en technologie pemietten! de diga- 
ger des « tendances lourdes » qui caractirisent le 
developpement d'une technologie el la diffusion des 
innovations. Connaissant la forme generate de la 
courbe, le prospectiviste peut esquisser les differen- 
tes phases du phenomene et leur rythme devolu- 
tion, ne serait-ce que d'une fagon approximative : il 
exploite ainsi ce milange de determinisme et 
d’incertitude que Ton trouve dans les tendances 
lourdes. Le determinisme reside dans la forme 
generate de la courbe qui cherche des lois temporel- 
les gouvemant Involution du phenomine. Lincerti- 


tude se trouve dans la possibility dont disposent les 
acteurs pour provoquer, & tout moment, une 
inflexion ou une rupture du cycle ou encore modu- 
ler les vitesses de ses differentes phases. On aboutit 
ainsi a plusieurs varietes du modele standard du 
cycle de vie qui reprisentent diffirentes tendances 
possibles de la technologie. 

On observera que la fonction de Pearl decrit 
correctement le cycle de vie d'une technologie, que 
sa derivie decrit ie cycle de vie d’un produit, et que 
son integrate d6crit egalement correctement le cycle 
de vie de la irtetatechnologie. devolution gdn<5rale 
du « fait technologique » pourrait vraisemblable- 
ment etre decrit par ce formalisme mathematique. 

A.Maisseu, a Smioa 
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Prospective 

CYCLE DE VIE DU PRODUIT 

=> Produit (cycle de vie du ***) 

■ CYCLES LONGS 

Le capitalisme marchand des XVI-XVIfleme sie- 
cles est entre dans l'ere industrielle a la suite des 
revolutions techniques nees de la decouverte de la 
machine a vapeur et du metier a tisser. De 1820 4 
nos jours la croissance economique s'est acceleree 
en Occident -avec un taux moyen annuel en termes 
de re venu par tete de 1 ,6 % au lieu de 0,2 % pendant 
les quatre siecles precedents- (MaDDISON, 1991). 
Mais cette croissance est irtegultere. 

• Clement Juglar avail le premier identifie, en 
1856, l'existence de cycles d'affaires d'une periode 
moyenne de six b huil ans. II ne s'agil toutefois pro- 
bablement que de 1'une des composantes de mouve- 
ments plus complexes associanc des fluctuations de 
cadence difterente. En 1926 paraissait un article 
redige en langue allemande sur les ondes longues de 
la vie economique. Son auteur, KONDRATIEFF, con- 
nut la celebrite lorsque la traduction en anglais parut 
neuf ans plus tard. II paya de sa vie l'audace qu’il 
avail eue de demomrer au pays de STALINE que le 
capitalisme, loin de courir a une fin catastrophique, 
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evoluait selon des cycles de longue periode d'une 
cinquantaine d'annees chacun, ce qui pemneUaii aux 
nations plongees dans une phase de longue depres- 
sion d'espereren sortir uil jour. 

Mais KONDRATIEFF ne s'int£ressait dans les dix 
pages de son article qu'aux mouvements des prix de 
gros, au cours des obligations et an volume de la 
production de charbon et de fonte, faute de disposer 
a l'epoque d'un concept operatoire de produit natio- 
nal. De plus, il constatait 1'existence de ces cycles 
sans en donner explication. SCHUMPETER contribua 
a la gloire de KONDRATIEFF en montrant que les 
cycles d'affaires s’enroulaient autour d’une dynami 
que de croissance longue, elle-meme rythmee par 
l’apparition i intervalles espaces d'une cinquantainc 
d’annees de grandes revolutions industrielles. Le 
premier cycle long se deroula dc 1780 a 1842 avec 
un pic en 1810-1817 ; le deuxieme de 1842 a 1897 
connut un sommet en 1870-1875 et coincida avec le 
developpement de la siderargie et des grandes 
infrastructures de transport. Un troisieme cycle 
s'acheva en 1950 apres avoir subi 1'impulsion des 
decouvertes lides ii 1'electricitd, la chimie et les 
moteurs a explosion, decouvertes qui donnerent 
naissance a d'innombrables applications industriel- 
les. 

• Trois ondes suffisent-elles a cnoncer une loi des 
cycles longs ? C'est certainement insuffisant, mernc 
si les « Trente Cilorieuses » (1945-1974) suivies de 
vitigt annees de ralentissement de la croissance en 
Occident accreditcnt I'hypothese de 1'achevement 
d'un 4eine cycle poui cette fin dc siCcle. II faudrail 
en savoir plus que ce que Schumpeter nous a dit 
pour prouver de maniere convaincantc 1'existence 
d'une loi des cycles longs. La revolution electron!- 
que et informatique dont rien ne permet d’entrevoir 
aujourd'hui la fin, s'accompagne de nombreux 
autres progrds. Certes rien n' autori.se a penscr qu'ils 
seront tous d'une portee revolutionnaire. Les activi- 
tes de recherche sont comme les autres soumises a 
la loi des rendements decroissants. Mais l'organisa- 


tion continue des progres scientifiques et Ieur diffu- 
sion Internationale nous eloignent d’une epoque du 
capitalisme ou la societe, surprise par l'arrivee en 
grappe de ires impoitaiites decouvertes, prenait 
ensuite largement le temps de les assimiler. 

La seule certitude que l'on puisse enoncer esc que 
l'epoque presente qui a enfante les ordinateurs et 
Internet, n’a pas flni d’en epuiser toutes les ressour- 
ces techniques, sans que nos societds soient assu- 
mes de croltre indefiniment a des taux superieurs a 
3 %. Pourqu'il en soil autreroent, il faudrait qu’elles 
sachent surmonter une crise de complexity sans pre- 
cedent et a laquelle le progres technique ne suffit 
pas a apporter de solution puisque ce sont les ftnali- 
tes memes de la croissance qui sont cn jeu. 

A.BlENAYME 
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DAS 

=> Domaine d 'activity stratdgique 
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^ Informatique : libertds ct contraintcs 
^ Marche (etude de ***) 


DATE CERTAINE 

Enregistrement 
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=> Conditions de banque 

DAX 30 

^ Indices boursiers 

DE-R^FERENCEMENT 

=> Achat 

DECISION 



plus individuelle que collective, dans tels autres 
plus collective qu'individuelle, 

En droit, la decision est le jugement qui a dte pris 
pour resoudre un problfeme. Elle dquivaut a l'idde de 
sentence, d'arret : par exemplc, une decision execu- 
toire, une decision d’appel. 

Les phdnomenes decisionnels ayant beaucoup 
d'importance dans la vie couranle, ont dte. theorises 
en economie, en sociologie, en psychologie cogni- 
tive, en analyse organisationnelle et en informati- 
que de gestion. La prise de decision valorise les 
acteurs sociaux, car elle leur donne des possibility 
d’aftinnation ou d’influence. Mais elle exige une 
connaissance des processus decisionnels et de leur 
complexity. II est intdressant de noter que les diri- 
geants sont aussi appeles decideurs, car ils ont 
l’autoritd de conclure des affaires, de fixer des poli- 
tiques ou de choisir des programmes d'action. 

Dans la logique des systdmes d'informations (Le 
MOIGNE), ceitaines decisions sont dites program- 
mables, au sens oil on peut leur appliquerdes modu- 
les mathematiques permettant d’optimiser les solu- 
tions. Sans etre programmables, d' autres sont assez 
structurdes pour faire l'objet de proeddures. D’autres 
enfin correspondent au traitement des problcmes 
complexes ; l'imprdcision des objectifs et les insuf- 
fisances d'information obligent a s'appuyer sur 
l'expdrience, avec une demarche heuristique 
ouverte a Tinnovation. 


■ Decision 

■ Decision (aide a la***) 

* Decision (systeme de***) 

■ Decision strategique (processus de***) 

Ddcision (implication dans la *** d'achat) 

=> Achat 

(implication dans la decision d'***) 
Ddcision (processus de *** d'achat) 

=> Achat (processus de decision d’***) 
Decision (unitd dc *** d'achat) 

^ Achat (unitd de ddcision d’***) 

■ DECISION 

La ddcision est le choix d'une solution ou d'une 
orientation a partir d'informations et de critdres qui 
aident d comparer entre elles plusieurs possibility. 
Influencd par de nombreux facteurs, ce choix 
ddpend d'un systdme de valeurs qui foumit des 
bases devaluation. Toute ddcision est a la fois indi- 
viduelle (par l'engagement des acteurs qui la pren- 
nent) et collective (par 1'impact des environnements 
ou l'intervention d'autrui). Dans tels cas, elle est 


Parmi les modeles de decision, certains sont nor- 
matifs, d’autres descriptifs. Les demarches lineaires 
font souvent appcl a trois phases successives qui 
sont la detection des probldmes, leur analyse et le 
choix des solutions. Les modeles systdmiques met- 
tent Taccent sur la turbulence ddcisionnelle, en 
montrant que les causalites multiples conduisent a 
un agencement systemique des ddcisions. Certaines 
decisions sont simples ou faciles a prendre, d’autres 
complexes ou sans fin. En entreprise, les niveaux 
decisionnels sont strategiques, tactiques et opera- 
tionnels, comme pour le diagnostic ou le controlc. 

Au niveau stratdgique, il est plus important de 
poser les bonnes questions que de les rdsoudre. A 
l'inverse, aux niveaux tactiques et operationnels, 
des outils de resolution de probldmes peuvent etre 
elabords. 

Les processus de ddcision peuvent etre analysds a 
trois niveaux : dans leurs dimensions thdoriques, 
dans leurs aspects pratiques, enfin en ce qui con- 
ceme les outils d'aide a la ddcision. 
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• D'un point de vue th^orique, selon la distinc- 
tion d’ALLlSON, il existerait trois modeles de prise 
de decision : 

• selon le modele rationncl, Les decisions resul- 
tent d'une rationalite unique dont les choix visent a 
la maximisation dcs objcctifs rctcnus. L'unicitd du 
pole decisionnel a pour consequence l'absence de 
conflits internes dans l’organisation. 

Ce cas est illustrd par la theorie economique de la 
decision, dont les mdthodes formalisees traitent des 
choix en conditions incertaines. Le decideur fait 
face 4 un dventail spdcifique d'aetious, chacune 
d'elles entrainant des consequences particulieres. II 
possede un systeme de prdfdrences ou d'utilitds qui 
lui pcrmct d'ordonncr les consequences et de choisir 
celle qui est prdfdrable. Cette theorie aide a trouver 
la ligne d’action la plus rationnelle face a un pro- 
bldme complexe, a condition d'avoir de solides 
bases d’mformation et devaluation. Elle suit la dis- 
tinction de Knight entre le risque (qui est connu) et 
lincertitude (qui ne l'est pas). Ses developpements 
etudient les choix en milieu incertain, la ou les chif- 
fres de probabilite requis pour le calcul de 1'utilite 
ne sont pas disponibles. 11s integrent une bonne par- 
tie des modules de la theorie des jeux, en particuher 
pour faire face a d'autres decideurs dont on ignore 
les options. En organisation, les criteres decision- 
nels sont lids 4 la recherche de profit, avec des stra- 
tegies plus ou moins risquees (criteres du maximin, 
d'HuRwicz, de Bayes-Laplace, du minimax, 
combinaisons mixtes) ; 

• selon le modele de rationalite limitee 

(Simon), les choix possibles ne sont pas fixds 4 
1’avance, ils sont determines au moment meme de la 
decision. D’un c6te, il est rare qu'on puissc connaT- 
tre toutes les consequences dim choix ; de l'autre, il 
n'existe aucun critere qui ait valeur absolue pour les 
evaluer. La plupart des decideurs doivent retenir 
une solution satisfaisante, qui rejoigne un objectif 
dominant tout en rendant justice a des exigences 
secondaires. 

Les tenants de 1'ecole decisionnelle pensent que 
l'organisation est un lieu ou il faut constarnment 
resoudre des problemes (MARCH, SIMON). Comnie 
les problemes eux-memes ne sont pas toujours spe- 
cifics, leur identification et leur hierarchisation 
occupe une part importante des processus de ges- 
tion. Par ailleurs, on sort de I'ideal de rationalite 
objective. D'une part, le savoir sur les consequences 
de faction est fractionne. D'autre part, il est difficile 
d'attribuer une valeur a ces consequences. Quant 
aux decideurs, ils n’examinent qu'un nombre res- 
treint de choix possibles ; leurs comportements sont 
plutbt habitucls que rai sonnes ; le plus souvent, ils 
precedent par des changements graducls sans bou- 
levcrscr outre mesurc leur domaine d'action ; 


• selon les modeles politiques, une decision est 
prise en fonction des intdrSts plus ou moins diver- 
gents des acteurs concernds. Elle passe par un pro- 
cessus de negotiation melant des affrontements et 
des alliances, en fonction des structures de pouvoir 
specifiques a chaque organisation. Les pouvoirs 
peuvent etre de droit (titre de propriete, statut hie- 
rarchique), de competences (expertise) ou d’oppor- 
tunitds reiationnelles (influences internes, rapports 
avec des structures extemes lides 3 l'organisation : 
clients, fournisseurs, pouvoirs publics,...). En ddfi- 
nitive, tout decideur affronte des pressions ou des 
oppositions avec lcsqucllcs il joue de compromis, 
de ruses ou d'avanedes ponctuelles. Cet opportu- 
nisme circonstanciel est decrit par la theorie de 
f incrementalisme (QtJINN). 

Desormais, la plupart des thdoriciens construi- 
sent des modeles qui s'appuient sur les preeddents, 
tout cn les rendant plus complexes ou plus circons- 
tanciels. Par exemple, LlNDBLOM se situe dans une 
perspective descriptive et instrumentale ou il met en 
relief l adaptativitd locale des ddcisions administra- 
tives, ainsi que leurs recherches empiriques de solu- 
tions. C’est en s’exerfant que les decideurs en vien- 
nent 4 ddterminer puis 4 clarifier leurs conceptions. 
Dans le meme registre, Bower etudie des modeles 
iteratifs d'aOocations des ressources. Le principe dc 
la multirationalitd se developpe, en soulignant 
1'importance des rationalites socio-politiques dans 
les choix collectifs. Certains processus decisionnels 
ont des enjeux marginaux ou conservateurs, d'autres 
onl des ambitions de long terine. 

En ddcision multi dimensionnelle, l'interprdtation 
de la realite pose probleme. La nature et l’impor- 
tance des choses sont souvent definies de maniere 
differente par les partis cn presence. Chaque inter- 
pretation correspond a une prise de position qui sert 
a la defense d'intcrets particuliers, ce qui lui domic 
un caractere subjectif, hatif et peremptoire (DESRo- 
SIERS). D'une part il faut faire vite, done les choix 
sont plus rapidcs qu'il ne le faudrait par rapport 4 un 
processus raisonnd. D'autre part on amplifie et on 
revendique son point de vue, pour ne pas avoir fair 
hesitant au cours des negotiations. 

Les modeles recents insistent soit sur le poids des 
environnements et du hasard decisionnel, soit sur la 
eomplexite du champ cognitif des individus. Pour 
SFEZ, par exemple, e'est le cadre decisionnel qui 
determine l'identification des problemes per^us, 
done les choix correspondants. Pour March, Pexis- 
tence de solutions oriente la recherche de problemes 
adaptes. A fextreme, dans la theorie du garbage- 
can (poubelle) les decisions sont les resultats de 
situations hasardeuses, avec presence conjointe de 
decideurs, de problemes et de solutions. Dans un 
tout autre domaine, on a observe des decideurs 
reputes pour etre rigoureux. Ces derniers font leurs 
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choix en viotant les rfegles rationnelles de decision. 
Or ces choix, aprCs coup, sc rcvelent opportuns. Ils 
font appel & des rationales heuristiques, dont les 
representations globales sont issues de l’expyrience 
et d'une mise en scene active de la realite (WEICK). 
Mais les discours officiels sont parfois decales de 
cette connaissance intuitive. Certaines decisions 
sont justifies par d’autres raisons que celles qui les 
ont fait prendre. 

* En pratique organLsalionnelle, les decisions 
sont k la fois individuelles et collectives. Une bonne 
part des structurations d'entreprises a pour but 
d'articuler la decision, par hi^rarchisation des taches 
et des modes de resolution de problemes. Le plus 
souvent, on decoupe le champ des activites en cen- 
tres de decision, ce qui entraine des besoins de coor- 
dination et d'arbitrage. II existe des matrices d6ei- 
sionnelles (MintzbeRG, NlOCHE) en fonction, 
d’une part, du nombre de decideurs ou de leur type 
d’interactions et, d’autre part, des processus de 
choix qui sont tantot d£libtir£s (anticipations), tantdt 
incidents (reponses d'opportunit^), tantot li^s it une 
demarche incrementale (micro-decisions dont on ne 
voit les effets reels qu’aprfcs coup). On passe ainsi 
de decisions particulieres a vocation instrumentale 
a des jeux politises ou interviennent de nombreux 
acteurs avec des consequences parfois brutales 
(p6riodes de crise ou de rupture strategique). 

Pour prendre une decision individuelle, on n’agit 
pas vraiment comme le souhaitent les modules ana- 
lytiques. On s'appuie sur des guides implicites de 
comportement, ainsi que le montrent les recherches 
empiriques sur la question (DesROSiers). 

Ces demiferes aident it comprendre les passages 
obliges d'un processus decisionnel : 

- l'interpriitation de la r6alitd. avec choix de pro- 
totypes cognitifs ou de modules de comprehen- 
sion qui facilitent la lecture du reel et accelerant 
le temps de reaction ; 

- la recherche d'lnformations extemes pour enri- 
cliir la connaissance du contcxte decisionnel, 
avec des mdthodes biaisees par les habitudes 
cognitives ou les contraintes de colit ; 

- 1’orientation socio- affective des comporte- 
ments, avec leur subjectivity, leur rationahsation, 
leur attention sequentielle 5 des objectifs 
contradictoires ; 

- I'd valuation des options possibles, avec des cri- 
teres incertains, des comparaisons part iel les et 
des scenarios es times quant a leurs risques 
relatifs ; 

- la mise en ceuvre des choix, avec confirmation 
ou non des decisions initiales : par excmplc, on 
peut pryf&rer A, mais juger que la situation oblige 
a realiser B ; on peut se rendre compte qu'on a 
mal choisi, mais perseverer dans l'erreur par 


amour-propre ou impossibility de changer ou 
coOt trop eleve du changement ; on peut rationa- 
liser son choix pour eviter une dissonance cogni- 
tive. 

Pour une dycision collective, on peut utiliser des 
outils mathymatiques, des listes formalisees de cri- 
teres et des logiciels d'aide a la decision. On peut 
faire appel a des procedures structuryes dans le 
temps (planification) et l'espace (hiyrarchisation). 
On peut aussi travail ler avec des methodes plus 
interactives (dycentralisation des decisions, d616ga- 
tions, management participalif). D’un point de vue 
empirique, les difficultys sont du meme ordre que 
pour les dymarches individuelles. 

Citons quelques processus importants : 

- l'etablissement des priorites organisationnelles, 
qui fait intervenir de nombreux parametres 
comme le choix de ceux qui participent & la 
dycision ; 

- la maniere dont s'oriente 1’attention s61ective des 
principaux acteurs ; 

- les modes de saisie et de traitement de 
l’information ; 

- les effets de l’apprentissage organisationnel sur 
rexpyrience dycisionnelle : que retient-on des 
ychecs ? fait-on du benchmarking ? les nouveaux 
salaries ou partenaires aident-ils a ryorganiser les 
habitudes collectives ?... 

Beaucoup de decisions passent par les ryseaux 
d’acteurs, pour des ychanges d'informations ou des 
interactions decisionnelles. Elies tiennent compte 
des alliances, des coalitions et des jeux de pouvoir, 
soit pour s'y adapter, soit pour les perturber ou les 
transformer. EUe s’inscrivent dans les regies des 
syst6mes sociaux existants, sauf i les modifier par 
processus de perlaboration et de recadrage du reel. 

Certains auteurs ont etudie les avantages respec- 
tifs de la decision individuelle et de la dycision en 
groupe. Le modelc de Vroom-JaGO aide a choisir, 
selon les cas, entre : 

une decision autocratique sans prise 
d 'information ; 

- une ddcision autocratique avec prise 

d'information ; 

- une consultation des subordonnys rencontres 
separyment ; 

- une consultation faite en discussion avec le 
groupe ; 

- unc prise de decision du groupe apres recherche 
de consensus. 

Tout depend : 

- du type de situation decisionnelie : est-ce une 
reality particuliere et bien contcxtualisee ou une 
configuration multidimensionnelle complexe ? a- 
t-on besoin d'une grande expertise pour decider ? 
les s avoirs requis sont-ils ou non partages ? 
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- de la finality recherchee : s'agit-il d'intcrets par- 
ticulars ou collectifs ? y a-t-il besoin ou non de 
passer par un consensus social ? est-il souhaitable 
ou non de maintenir secrets les enjeux decision- 
nels ? 

- des comportements privil6gids dans le proces- 
sus decisionnel : quelle est l'importance respec- 
tive des aspects intellectuels et des aspects socio- 
affcctifs, des criteres rationnels et des ndgocia- 
tions informelles, des modes programmes et des 
formes interactives ouvertes ? 

• On appelle outils d’aide a la decision un 
ensemble de methodes ou de modules precis, qui 
permettent d'eclairer une prise de decision. 11s met- 
tent en coherence le processus decisionnel, les 
objectifs que poursuit le decideur et le systeme de 
valeurs auquel il se reffcre. 

Face a plusieurs options, on peut calculer l’espe- 
rancc mathematique, en multipliant les resultats 
previsibles pour chacune d'elles par la probability 
de les obtenir. La rndthode de la matrice des gains 
en est une variante. De leur cote, les methodes mul- 
ticriteres evaluent les choix possibles selon un 
ensemble de criteres pond6rds les uns par rapport 
aux autres. Quant aux arbres de decision, ce sont 
des representations figuratives de la structure possi- 
ble des decisions a prendre. Ils se divisent suivant 
les alternatives offertes par chaque etape d'une suite 
de choix, en integrant les reactions des autres 
acteurs (partenaires, concurrents). II devient ainsi 
possible d'analyscr les cnchainements sequentiels 
des decisions, avec des variantes dont on examine 
les ramifications et les resultats probables. 

Les aides a la decision s’interessent aussi bien a 
rinvestissement (analyse du point mort, delai de 
recuperation des sommes consacrees a un projet), 
qu'a 1'organisation (ordunnancemenl des activites, 
planification de projets complexes). Par rapport a la 
decision, elles interviennent avant (tableaux de 
bord, banques de donndes) ou pendant (calcul sta- 
tistique, mdthodes de rationalisation des choix, sys- 
temes experts ou Siad). La recherche operation- 
nelle est un sous ensemble important de modules 
mathematiques de decision (programmation 
lindaire, modules de simulation, modules de con- 
tr&le des stocks, gestion des files d'attente). 
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[1 DECISION 
(AIDE A LA ***) 

L'aide h la decision passe par la comprehension 
de la notion meme de decision. 

La decision est une action mentale volontaire qui 
vise a modifier ou deformer un dtat de choses en vue 
d'atteindre un certain objectif. Le thy me de la deci- 
sion a retenu l'attention des chercheurs et des prati- 
ciens. Parmi ceux-ci, un certain nombre s'interesse 
a la notion d’aide a la decision dans le but de pres- 
crire techniques, approches et methodes, facilitant 
le Ueroulenienl des processus de prise de decision, 
ou en ameliorant les resultats. 

• On distingue cinq grandes ecoles. cinq grands 
paradigmes conceptuels, qui definissent des appro- 
ches particulieres sur la manierc dont les decisions, 
plutbt individuelles, sont prises dans les organisa- 
tions. 




Encyclopedic de la gestion et du management by Le Duff, Robert (Author) 
Paris, France: Dalloz, 1999. Page 248. 


248 DECISION (AIDE A I.A ***) 


La rationality economique presente le d&ideur 
rationnel, aux comportements toujours raisonna- 
bles, logiques et cohyrents. De larges developpe- 
ments ont 616 Merits sur la remise en cause des hypo- 
theses d'atomicity, d'homogeneite, de flexibility, de 
transparence et de mobility qui sous-tendent ccttc 
theorie. L’aide a la decision consiste alors a propo- 
ser ime formalisation math6matique des problemes 
de decision, les modules dormant des solutions per- 
mettant d'optimiser une certaine fonction economi- 
que (utilite,...). 

Ce modele nie par definition l'importance du pro- 
cessus de decision : reconnaissance d'un probleme, 
collecte d'information, traitement de cette informa- 
tion. Dc plus, le modele rationnel ignore l'existence 
des conflits et des strategies des individus et des 
groupes. 

L’approche contingente considere un acteur 
administratif dont le comportement est modele par 
les rdgles et les procedures administratives qui codi- 
fient les ctapes de son travail. L'aspect organisation- 
nel du processus de decision est cette fois pris en 
compte. Ii y a reconnaissance de la nature collective 
de la decision, de l’impact de la structure de l’orga- 
nisation ainsi que de celle de son environnement. 

Le changement est probldmatique et difficile- 
ment maitrisable. Le processus organisationnel tend 
it ramener les questions qui se posent & un nombre 
limitd de problemes connus et leur attribue un nom- 
bre limit£ de solutions 6prouv6es. Le module orga- 
nisationnel admet trop facilement que les regies 
sont effectivement suivies au pied de la lettre et ne 
prend pas suffisamment en compte les jeux et les 
strategies des decideurs par rapport aux procedures 
et outils de gestion de l'organisation. 

Le processus politique propose un acteur poli- 
tique & la recherche de son intdret. II s'efforce de 
n£gocier au mieux avec d'autres acteurs ou coali- 
tions d'acteurs. II peut perdre - s’il est le moins fort 
ou s'il sc trompe -, gagner ou sauver sa misc. Les 
joueurs sont dotes d'interets etd'objectifs propres. et 
conlrolent difK rentes ressources (autorit£, statut, 
argent, temps, hommes, idees, informations). 11s 
rndnent des strategies particulieres a partir de leur 
situation propre. La confrontation des strategies 
particulieres est en partie r£gul£e par la structure de 
l'organisation, et s’exprime au travers des jeux de 
pouvoir, dans lesquels les acteurs utilisent avec plus 
ou moins d’habiletc les ressources dont iis dispo- 
sent. Le processus politique de decision conceme 
aussi la volontc dc pouvoir que chacun chcrchc a 
acquerir. Plus precisement, les auteurs decrivent ces 
jeux de pouvoir comme la part d'incertitude que 
chaque acteur s’efforce d'imposer aux autres. 

Cette approche ndglige l’existence d’elements qui 
transcendent les strategies particulieres : valeurs 


communes, projets, identity. Tous ces elements 
peuvent orienter faction plus sflrement que tout pro- 
cessus de negotiation, car ils peuvent exister en 
dehors de toute discussion. 

Les styles cognitifs presentent un acteur psy- 
choiogique, dont les comportements varient en 
fonction de sa personnalite. Cette ecole met en Evi- 
dence les differences individuelles et collectives 
que Ton peut trouver chez les gestionnaires dans la 
manifere de rysoudre leurs problemes. Ces differen- 
ces peuvent se manifester dans la collecte des infor- 
mations (exploration partielle de domaines, focali- 
sation sur les donnyes quantitatives ou 
qualitatives,...) ou encore dans leur interpretation. 

La thynrie hehavioriste propose un acteur a 
rationality limitee La theorie de H. Simon utilise 
tour a tour, en les affinant, des concepts empruntes 
h chacun de ces quatre modeles. 

La « rationality limitee » precise que l'etre 
humain est limite dans sa prise de dycision, a cause 
d’un certain nombre de facteurs comme l’impor- 
tance du volume d'informations it trailer, l’impor- 
tance excessive portec aux faits connus, l'explora- 
tion locale des possibles, la recherche dune 
satisfaction plutbt qu’une optimisation. Le d£cideur 
a des conduites orientyes, dytermin6es par son envi- 
ronnement psychologique. Les composantes du 
processus psychologique qui prysident a la decision 
sont : 

- 1’apprentissage : l'etre humain observe les con- 
sequences de ses actes et ajuste ceux-ci pour par- 
venir I ses fins ; il explore, essaie et s’adapte ; 

- la rndmoire : elle permet de Stocker des informa- 
tions et de les ryutiliser lorsque se pose un pro- 
bltine similaire a un probleme rencontre 
precedemment ; 

- l'habitude : elle permet de rdpondre a des stimuli 
deja rencontres sans avoir recours a la rdflexion 
consciente. Elle a neanmoins une contrepartie, la 
routine ; 

- les stimuli : ils orientent fattention dans une 
direction donnee. 

L'organisation dytermine aussi largement le pro- 
cessus de decision dc t'individu dans la theorie de 
Simon. Elle procure des stimuli de caract£re gdneral 
el des directives specifiques qui orientent le com- 
portement des individus dans le sens voulu par la 
hierarchic. 

• Ces approches ont donn£ lieu h la construc- 
tion de modeles de la decision. La plupart d’entre 
eux, utilisent avec des degres differents, les apports 
du module dc Simon, qui component quatre 
phases : 

- la phase d'intetligence, e'est-a-dire d'identifica- 
tion du probleme ( « De quoi s'agit-il ? » ) ; 
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- la phase de modelisation, dans laqucllc dcs 
voies de solutions possibles sont elaborees ; 

- la phase de choix, qui sdlectionne l'un dcs sce- 
narios corpus lors de l’6tape pr£c6dente ; 

- la phase devaluation qui expertise le choix pre- 
cedent. 

A chacunc dcs ces ctapes, unc remise en cause 
peut entrainer un retour vers une phase anterieure. II 
pent done s'agir d'un processus iteratif. 

L'aide it la decision peut s'effectuer aux differen- 
tes dtapes du processus de decision. Reix (1995) 
definit six degres d’aide, variant selon la nature du 
probleme : le stockage de donn6es elementaires, la 
restitution des donates demandees, la selection de 
donnees pertinentes, l'61aboration d'dldmenls de 
decision, sous forme de modeles partiels, la simula- 
tion de rdsultats de decision, la selection et le choix 
d’une solution. 

Les modeles utilises, qu'ils soient partiels ou 
complets, integrant des donnees quantitatives ou 
qualitatives. Dans le premier cas, les modeles 
s'appuient sur des previsions, la thferie des jeux, la 
recherche operationnclle,... Dans le second cas, les 
donnees sont organises dans des cartes cognitives, 
par exemple. 

J. Tft AH AND 
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a DECISION 
(SYSTEMES DE ***) 

Les systemes de decision sont des outils destines 
a aider la prise de decision d'individus ou de grou- 
pes. Scott Morton est a 1'origine du concept de 
Decision Support Systems (DSS), traduit par Sys- 
teme Interactif d’Aide a la Decision, SIAD. 

Le terme de « systeme » nous permet d'associer 
l'ouril informatique et 1'utilisateur, dans le cadre 
d'un dialogue, & la base de I’interactivite. L'aide a la 
decision iutervient quant a elk, selon different 
niveaux, en fonction de la nature du probldme. 

CourBON (1983) definit le SIAD comme « un 
syskme hommc-machine, qui a travers un dialogue, 
permet a un dccideur d’amplifier son raisonnement 
dans 1'identification et ia resolution de problemes 
mal structures » . 

En considdrant les utilisateurs des systemes de 
decision, on peut distinguer deux grandes 
categories : des outils de prise de decision indivi- 
duelle et des outils de prise de decision collective 
( Group Decision Support Systems, GDSS). 

• Les outils des systemes de decision indivi- 

duelle proposent des degres variables de prise en 
charge de la decision ; 

- les systemes de prise de decision automatisent 
les decisions. Lis reposent sur des modeles totale- 
ment programmables. Les tableurs rentrent dans 
cette classe d'outils ainsi que des applications 
basees sur la recherche operationnelle, la pro- 
grammation hneaire ; 

- les systemes de rapports foumissent des 
tableaux de donnees utilisables par des decideurs. 
Les systemes de bases de donnees relationnelles 
(SGBD-R) permettent dc Stocker des donnees 
elementaires. Celles-ci sont restituces dans le 
cadre de requetes permettant aux utilisateurs de 
questionner la base. Pour faire face a la specifi- 
cite de leurs besoins en informations (de type 
strakgique et de controle), les dirigeants dispo- 
sent d'outils plus specifiques : les tableaux de 
bord eiectroniques ou TBE ( Executive Informa- 
tion Systems, EIS). 11s sont adaptes aux besoins 
des utilisateurs, conviviaux, a base d’interfaces 
graphiques et presentent des temps de reponse 
tres courts ; 

- les systemes interactifs d’aide a la decision lais- 
sent la mailrise du processus de decision h i’utili- 
sateur. Les outils de celte classe proposent cepen- 
dant un traitement des donnees et foumissent des 
elements partiels de la prise de decision. 

. L'analyse multicriteres est supportee par de tels 
outils. A partir d'une problematique de type eva- 
luation, choix ou allocation, on definit dcs crite- 
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res objectifs ou subjectifs, quantitatifs ou qualita- 
tifs surlesquels on construit un arbre decisionnel. 
Une fois la decomposition hferarchique r6alis6e, 
on evalue l’importance relative de chacun dcs cri- 
teres entre eux, puis on procfcde de meme pour les 
choix altematifs par rapport & chaque branche de 
1’arbre. La « meilleure » solution apparait. 

. Les systemes experts et les reseaux de neurones, 
proposes par l’intelligence artificielle, rentrent 
aussi dans cettc classe. 

Les systemes experts sont constituds par une base 
de faits (codifiant les raisonnements d'un spdcialiste 
du domaine concemd), par une base de donnees 
(integrant les variables de l’environnement) et par 
un inoteur d'inference qui traite l'ensemblc dcs con- 
naissances par induction et/ou par deduction. Le 
decideur est sollicite, au cours du raisonneinent, par 
des questions qui completent Tanalyse de la situa- 
tion. A la fin du processus, 1'outil propose alors une 
feponsc. 

Les rdseaux de neurones ne prennent pas en 
compte la demarche de prise de decision mais 
moddlisent le raisonncment a partir d’exemples de 
situations. Le processus d'expertise de specialistes 
n'est plus infegree it la base. La phase d’apprentis- 
sage part des resultats obtenus selon les differents 
contextes initiaux. 

• Les systemes de decision collective consti- 
tuent un sous-ensemble des collecticiels. Ils inter- 
viennent pour faciliter les processus collectifs de 
resolution de probldmes en agissant sur le processus 
de travail ou bien encore en organisant les donnees 
du groupe. 

Les systemes interactifs d'aide a la decision de 
groupe (SIAD-G) facilitent les reunions de travail 4 
plusieurs niveaux. Ils affranchissent les participants 
des contraintes de lieux et de temps, autorisant ainsi 
de veri tables reunions virtuelles. Ils guident le pro- 
cessus de travail en proposant des methodologies de 
collecte et de generation d'idecs, d'organisation de 
ces idees et de construction d'altematives, de choix 
et devaluation des solutions retenues. Enfin, ils 
gferent le consensus au sein des groupes par visuali- 
sation des zones d'accord et de disaccord. 

Lcur mise cn ccuvrc introduit un nouveau role, 
celui de facilitateur (ou technographe), charge de 
gerer les interactions entre lc groupe et la technolo- 
gic. Son degrd de prise en charge de la technique est 
variable en fonction de 1'outil utilise : prise en 
charge totale lors de l'dlaboration de cartes cogniti- 
ves (collecticiel COPE) ou au contraire support 
aupres des participants (collecticiel GroupSystems). 

F.Coa t,J. TRahand 
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Si la decision strategique est en soi un objet 
d'6tude et un sujet de discussion importants en 
management, le processus qui mfene ii la decision 
suscite en revanche moins d'intdret. On s'interesse 
ainsi bien plus au rdsultat de la decision (le choix 
qui a 6l6 opdr6) qua sa preparation (la manifere 
d'opdrer ce choix). II existe neanmoins des ddvelop- 
pements theoriques qui tentent d’expliquer la prise 
de decision a travers differentes grilles de lectures 
ou differentes conceptions. Ce sont les modules de 
la decision. 

• Trois types fondamentaux de modules de la 
decision sont habituellement distingues. Ils corres- 
pondent a des conceptions de 1'organisation et de 
Taction bien distinctes. Les caracteristiques, les 
hypotheses, ainsi que la portde et la Limite de chacun 
de ces meddles peuvent etre fesumees ainsi : 

- le modele rationnel, ou modele de l'acteur uni- 
que, postule que le decideur est le seul acteur de 
la prise de decision. II est en outre dote d’une 
grande rationalite qui lui permet de definir avec 
precision le probleme pose, de dresser la lisle 
exhaustive des choix possibles et de choisir la 
solution correspondant a la meilleure utilite. Le 
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processus de decision est alors parfaitement logi- 
que et lineaire : le probleme est formule ; toutes 
les actions possibles sont definies et explicitees ; 
chaque action est evaluce a la lumiere des objec- 
tifs ou preferences du dEcideur ; la solution rete- 
nue est la solution optimale. 

Simple dans sa formulation el son utilisation, le 
modele de l’acteur unique n'en est pas pour autani 
exempt de limites. La principale limite tient & 
1’iirealisme de ses hypotheses : le dEcideur est eensE 
avoir toute l’information necessaire pour analyser le 
probleme et les choix possibles ; ses objectifs ne 
sont jamais conflictuels et lui permeltent d’evaluer 
simplement et efficacement les solutions envisagea- 
blcs sur la base d'un systeme de preferences bien 
hierarchisEes. Par ailleurs, ce modele ecarte tout 
biais de perception ou de comprehension des pro- 
blemes et occulte tout role eventuel de l'intuition et 
de 1'experience dans le processus de decision, en 
faveur d'une logique cartesienne d'optimisation ; 

- le modele organisationnel rcsout, au moins 
partiellement, riirealisme des hypotheses du 
modele prEcEdent, en s'appuyant sur la theorie de 
larationalite Hmitee. Cette theorie stipule que les 
objectifs du decideur sont multiples et instables 
dans le temps, qu'une analyse complete des solu- 
tions possibles et de leurs enjeux est rendue diffi- 
cile par manque de temps et d’informations, et 
que la solution finalcment retenue est bien plus 
une solution satisfaisante qu'une solution opti- 
male. Dans ce contexte, l'organisation estcompo- 
sEe de sous-unites qui repondent a un ensemble 
de regies et de procedures specifiqucs et qui limi- 
tent la rationality du processus de decision. 

Mcme si ce modele a le merite de mettre en Evi- 
dence le poids de l'organisation et de son fonction- 
nement dans la prise de decision des entreprises, il 
reste neanmoins imprccis sur les interactions entre 
les sous-unites et sur les aspects de pouvoir dans 
l’organisation. 11 repose en outre sur 1’hypofhfese dif- 
ficilement acceptable d'un respect parfait des rbgles 
et des procedures par les membres de 
l’organisation ; 

- le module politique conyoit quant i lui 1'organi- 
sation comme un ensemble d'acteurs individuels 
ou collectifs assimiles a des joueurs ayant des 
interets propres, poursuivant des objectifs sped- 
fiques et mettant en arnvre des strategies particu- 
lieres. Ces acteurs sont autant de pressions qui 
pesent sur le decideur. L’organisation est alors 
une veritable arene politique, au sens ou les phe- 
nomEnes de pouvoir sont predominants. Le pro- 
cessus de decision est marque par les mEcanismes 
de conflits, de negotiation, de compromis,... La 
decision se prend par tatonnements, progressive- 
ment, sans objectifs clairs et stables a priori. 


Ce modele met bien l’accent sur les interactions 
entre les acteurs et leurs strategies particuliEres au 
sein de l'organisation, principalement les jeux poli- 
tiques qui s’elaborent en son sein. Mais il occulte 
d’un autre cote le cadre organisationnel dans lequel 
ces strategies evoluent, avec ses regies ct ses proce- 
dures, avec ses valeurs, ses projets et sa culture. 

Plusieurs modules de decision composites et con- 
tingents viennent s’ajouter & ces trois modules fon- 
dainentaux. 

« Les modules composites ont la particularitE, 
comme leur appellation 1’indique, de combiner plu- 
sieurs des dimensions des trois modules prEcEdents. 

. Premierement, le modele de la poubelle, gar- 
bage can, est issu de recherches menEes sur le 
fonctionnement des universitEs amEricaines. Il 
caractErise le style dc decision propre aux 
« anarchies organisees » , e’est-a-dire aux organi- 
sations sans objectifs cohErents, au processus de 
production complcxe et immatEriel (apprentis- 
sage) et dont les membres participent inEgale- 
ment et irrEgulierement a la prise de dEcision. Les 
dEcisions prises dans ce type d’organisation sont 
en fait decrites comme le rEsultat de la rencontre 
alEatoire, fortuite, de questions ou problemes, de 
solutions, d’opportunites de choix et de partici- 
pants ou dEcideurs. C’est pourquoi la prise de 
dEcision est assimilable a une poubelle oh des 
participants jettent des problEmes et des solutions 
qui, en se rencontrant par hasard, font ressortir 
des choix. Ce modele permet de ne pas surestimer 
la rationalitE et les capacites des dEcideurs, de 
mieux integrer les aleas de la prise de decision et 
de distinguer les intentions des actions. Il efface 
totalement la notion meme de decision. 

. Deuxiemement, le modele de l’allocation des 
ressources combine les dimensions rationnelles, 
organisationnelles et politiques des modeles fon- 
damentaux. Il prEsente l'organisation comme un 
groupe social articulE autour d’une structure for- 
meile divisionnelle, d’un systeme d’information 
(planification, comptabilite analytiqueet controle 
de gestion) et d'un systeme de recompenses/sanc- 
tions a l'Egard des dirigeants fonde sur la richesse 
et le pouvoir. Ces trois ElEments guident les diri- 
geants dans leur processus de dEcision en faisant 
converger les objectifs personnels et les objectifs 
organisationnels. Le processus de dEcision se 
dEcompose en trois phases qui peuvent se 
chevaucher : la definition (transformation ration- 
nelle d’un problEme en un projet), limpulsion 
(aspects politiques de la decision) et la dEtermi- 
nation du contexte structurel (forces organisa- 
tionnelles). 

. Troisiemement, le modele de l’incrementa- 
Hsme logique s’appuie sur quatre ElEments prin- 
cipaux : 
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- la strategic est formulae & travers differents 
sous- sys times ; 

- chacun des sous-systemes suit sa propre logique 
et son propre rythme, et ils sont done rarement en 
phase ; 

- chacun des sous-systemes a une rationality limi- 
tde et la strategic de l'entreprise, sous leur 
emprise, est logique & l'interieur de chaque sous- 
systeme mais inci-ymentale a 1’interaction des dif- 
ferents sous-syst6mes ; 

- 1’approche incrcmcntale consiste ii integrer les 
dimensions analytiques et comportementales de 
la decision strategique. La strategic, dans cette 
optique, est fragmentee en un ensemble de choix 
partiels, decouples dans le temps en fonction du 
calendrier de chaque sous-systeme. Le processus 
general de prise de decision suit trois phases : 
lancemcnt, activation, consolidation. 

• Les modules contingents consistent a faire res- 
sortir les facteurs de specificity des processus de 
prise de dycision. Ces facteurs peuvent etre de trois 
ordres : facteurs contextuels (1'environnement 

influence le processus), organisationnels et indivi- 
duels. Ce sont par exemple le poids des cultures 
societales ou rationales, le degre d’incertitude de 
1'environnement (facteurs de contexte), la structure 
de l’entreprise, sa culture (facteurs organisation- 
nels), ou encore le style cognitif du dirigeant, sa 
personnalite,... (facteurs individuels). 

Finalement, au-dela des modeles de prise de deci- 
sion et de planification stratygiques, le processus de 
decision est tradilionnellement presente en qucl- 
ques phases elds qui se succedent lineairement et 
logiquement (proximity avec le module rationnel) : 
la definition du problime, l'inventaire des solutions, 
le choix d'une solution ou d'un arrangement de solu- 
tions et la planification de la mise en oeuvre de la 
solution. C'est precis6ment sur cette articulation 
gdndrale en quatre phases que s’appuient les mode- 
les de la formulation strategique, premiferes demar- 
ches fonnalisdes de l'analyse strategique proposees 
dans les annees soixante. Deux modeles ont marquy 
devolution de la pensee stratygique et de ses outils. 
II s’agit, d'une part du modele Lcag (du nom de 
quatre professeurs LEARNED, CHRISTIANSEN, 
Andrews et Guth), l'Ecolc de Harvard et, 
d'autre part, du modele dTgor Ansoff. Dans cet 
esprit, le processus de decision strategique peut etre 
planifie : la planification strategique constitue la 
demarche privi ldgiee de formalisation de la deci- 
sion strategique. 

N6c dans les entreprises amyricaines dans les 
annees soixante, la planification strategique a suivi 
des periodes fastes et des pyriodes de remise en 
cause radicale, tant et si bien que certains, comme 
MlNTZBERG, ont analyse la « grandeur et la 
decadence » de cet outil de management. En rrialit^. 


c'est plus de processus d'adaptation au contexte 
environnant que de rejet total dont il faut parler. La 
planification stratygique consiste, de manure gdny- 
rale, a instaurer des procedures formelles qui defi- 
nissent les objeedfs a long terme de l'entreprise, 
evaluent et choisissent les moyens et les strategies a 
mettre en oeuvre et suivent les realisations. C'est 
done a la fois un ensemble de taches et un ensemble 
de comportements, et la planification peut prendre 
des formes tres variees selon I'orientation quelle 
privilegie (reaction ou prospection), les techniques 
qu'elle utilise (namre, degr6 de sophisdeation), son 
degre de centralisadon et de formalisation,... 

La remise en cause (partielle) de la planification 
dis Le milieu des annees soixante-dix s'explique 
d'une part par une mauvaise utilisation des systemes 
cn place et, d’autre part, par des li mites inhyrentes 
au systeme de planification et a son adaptation aux 
contraintes de 1’environnement dc 1’epoque. En 
effet, certaines entreprises, se laissant seduire par la 
sophistication des systbmes, ont introduit un exces 
de formalisme dans les procedures de gestion et une 
source de rigidite dans le management, oubliant ou 
etant incapables d’adapter et dc modifier leur sys- 
teme de planification en place en fonction des chan- 
gements intervenus dans leur entreprise et leur envi- 
ronnement. Mais les echecs de la planification 
s'expliquenl aussi par des limites qui lui sont 
intrinsiques : 

- modeles analytiques paralysants et bridant les 
dimensions creadves et organisationnelles de la 
decision stratygique ; 

- occultation de variables qualitatives et difficiles 
a formaliser (notamment les dimensions sociales 
et culturelles de 1'environnement, les dimensions 
humaines et organisationnelles de l'entreprise). 

En guise de conclusion, il convient de souligner 
que 1'apport des modeles de la dycision, de formula- 
tion et de planification strategiques ne doit pas faire 
oublier l'importance de la personne du decideur 
dans le processus de d6cision strategique. Les ana- 
lyses rtcentes qui tentent d'appliquer les demarches 
dc la psychoiogie cognitive a l'analyse de la deci- 
sion strategique remettent le dfeideur au centre du 
probleme (probablcmcnt au detriment d’autres 
aspects d'ailleurs). Ici, l’acteur est supposy unique, 
mais sa rationality et sa rigucur d'analysc des pro- 
biymes sont supposyes alterees par un certain nom- 
bre de phenomenes psychologiques. Ce sont les 
fonctions de perception, de mymorisation et de 
rationality qui traitent 1'information. Elies generent 
ainsi des croyances chez le dyrideur et conduisent 
ensuite a la prise de dycision ; les fonctions 
d'apprentissage et de compryhension jouent alors un 
role de regulation de la formation des croyances et 
de la rationality, tout comme 1'environnement et les 
institutions. La cohabitation, au sein de ce modele, 
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de variables ou fonctions individuelles (desirs, 
croyances) et de variables ou fonctions sociales 
(environnement, institutions) repond a la n&essit^ 
de prendre en compte I'intluence mutuelle entre les 
dimensions cognitives et les dimensions sociales en 
situation de decision, pronant ainsi une « approche 
socio- cognitive » de la decision strategique. 

Les theories cognitives de la decision sont fon- 
dles sur Thypothfese de rationality contingente de la 
strategie. elle-meme justifiee par Texistence de biais 
cognitifs qui font devier la pensee et la decision du 
dirigeant de la rationality pure. Au-de!ade ces biais 
cognitifs, la decision strategique est sujette a de 
nombreux phenomenes cognitifs qui interfered 
dans le raisonnemcnt et le processus de pensee des 
dirigeants. Les cartes cognitives ont pour objet de 
tenter de representer ces processus de pensee dans 
toute leur complexity, en distinguant une serie 
d'items lies entre eux par le cheminement de la pen- 
see du d6cideur. Elies permettent d’isoler les motifs 
qui conduisent successivement & une decision finale 
et d'en dessiner l'agenccment. Ceci ne doit cepen- 
dant pas occulter les limites inherentes a l'analyse 
cognitive de la decision strategique : 

- le concept de carte cognitive necessite encore un 
lourd travail d'etudes et de recherches avant de 
pouvoir pr^tendre depasser le simple statut de 
« mctaphore » ou d' « artefact » ; 

- la demarche cognitive simplifie a outrance des 
processus organisationnels et individuels com- 
plexes, dans une volontd de multidimensionnalitd 
et de vision holiste de la d6cision, ce qui appelle 
a une grande prudence dans leur interpretation ; 

- la demarche cognitive suppose que Ton admette 
que la pensee explique Taction, ce qui reste discu- 
table. 

J.allouche, 6. Schmidt 

Bibliographie 

DESREUMAUX A. (1993) Strategie , Dalloz. 

LAROCHE H„ NIOCHE J-P. (1994) L’approche 
cognitive de la strategic d'entreprise, Revue Fran- 
faise de Gestion. juin-juillet-aout. 

STRATEGOR (1993) Strategie, structure, deci- 
sion, identite. Intereditions, 2eme ed. 

Sciences Humaines (1993) Hors S6rien°2, mai. 

MINTZBERG H. ( 1996) Grandeur et decadence de 
la pi unification strategique. Editions dOrganisa- 
tion. 

Correlats 

4r Cognition 

Decision 

Decision (systeme de ***) 

4 Contingence 
Rationality limitee 


® Analyse strategique (outils d'***) 

Jeu 

Organisation 
Planification marketing 
Planification strategique 
Pouvoir 

DECLARATION UNIQUE 
DE PERSONNEL 

"=> Creation d'entreprise 

DECLIN 

■=> Produit (cycle de vie du ***) 

DECOUVERT 

Credit 

0 DECOUVERTE 

La decouverte releve de Tactivite scientifique qui 
tente d 1 observer, de decrire et de modeliser le 
monde qui nous entoure. La decouverte se distingue 
clairement de i’invention. Pour qu'il y ait d6cou- 
verte, tl faut que le pht;nomene, Tobjet, la matifere 
ou Tespece ainsi annonce au monde preexiste 4 son 
decouvrcur. A Tinverse, il y a invention lorsqu'une 
activity humaine de creation a fayonne un objet nou- 
veau. 

On a ainsi decouvert Tdlectricite conune on a 
decouvert les proprietes therapeutiques d'une 
plante. On a par contre invente le telephone comme 
on a invente les cartes de credit. 

Si la decouverte peut etre fortuite, elle resulte le 
plus souvent d'une longue quete conduite par des 
chercheurs avides de comprendre Tunivers et la 
nature. Decouverte et recherche sont ainsi forte- 
ment liees. 

• Une part consequente des decouvertes r6sulte 
de la recherche fundamental dont la motivation 
premiere n'est precisement pas Tapphcation mais 
bien plutot la production de connaissances. Lhis- 
toire des sciences montrc que les decouvertes ne se 
programmed pas et qu'elles suivent des ehemine- 
ments tortueux et inattendus. Des anndes d’effort et 
d’accumulation de progres marginaux de la connais- 
sance fmissent par se combiner en un rdsultat 
majeur qui n'dtait pas necessairement celui reeber- 
chd. C’est la loi du genre. En outre, les decouvertes 
sont rarement directement utilisables pour Tactivity 
economique. Forts de ce constat, les chercheurs 
fondamentaux demanded d'ailleurs & ne pas avoir a 
rendre de comptes trop frequents a leurs financeurs 
et rccuscnt toute approche du type d'un calcul de 
retour sur investissement..., si ce n'est i trts long 





Encyclopedic de la gestion et du management by Le Duff, Robert (Author) 
Paris, France: Dalloz, 1999. Page 254. 


254 DEFEASANCE 



teime. Ajoutous que la regie du jeu de la recherche 
fondamentale reste la publication, c'est-ii-dire la 
divulgation la plus rapide possible des resultats 
obtenus, et Ton comprendra la meliance tradition- 
nelle du monde de l'entreprise pour ceux-la memes 
dont le metier est de decouvrir. A ! inverse de 1’inno- 
vation qui est au coeur de la logique entrepreneu- 
riale, les managers considcrent la science et les 
decouvertes comme de I’information (e'est-a-dire 
un « bien public » au sens des economistcs) auquel 
il faut acceder, mais sans en supporter ni le cout ni 
le caractSre hautement risque. 

• Pourtant, l'essentiel de l'activitd inventive et du 
developpemeut des entreprises rdsulte d'une fa?on 
ou d'une autre des decouvertes. Ces dernieres cons- 
tituent les etapes visibles du progres scientiftque. 
Elies elargissent 1'dtendue des possibles et permet- 
tent de comprendre et de systematiser des activites 
ddveloppees jusque-Ia empiriquement. L'essor de 
l’electronique et des technologies de l'information, 
l'irruption des biotechnologies & partir des sciences 
du vivant, les multiples applications des nouveaux 
materiaux, le recours a ISnergie nucldaire sont 
autant de moteurs du developpement 6conomique 
fondd sur la connaissance scientiftque et des decou- 
vertes meme parfois anciennes. Bertrand GlLLES 
(1978) parle de systeme technique pour caracteriser 
1'ensemble des activites economiques que les 
decouvertes onl pernris de constituer it un moment 
donnd dans 1'histoire. Cette idee rejoint cede de 
paradigme technologique : les decouvertes contri- 
buent, indirectement et dans la duree longue, it pre- 
parer des innovations de rupture qui introduisent de 
nouvelles trajectoires techuologiques, alimentant 
ainsi le processus de renouvellement economique 
decrit par SCHUMPETER (1941). 

Th. Durand 
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DEFAILLANCE 

■=> Difficult^ (prevention des ***) 

'v Redressement judiciaire 

DEFAILLANCE (RISQUE DE ***) 

=> Analyse financiere 
Risque de defaut 

DEFAILLANCES 

TRANSACTIONNELLES 

■=> Integration verticale 

DEFAISANCE 

■4- Defeasance 

B DEFEASANCE 

L 'in-substance defeasance ou defeasance dans lc 
langagc courant se definit comme «la technique 
d’ingenieric financiere qui permet & unc entreprise 
donnee d'attemdre un risultat equivalent a l'extinction 
d'une dette figurant au passif de son bilan par le trans- 
tert de titres it une entity juridique distincte qui sera 
chargee du service de la dette, cette operation n'ayant 
pas pour effet de liberer juridiquement l'entreprise de 
son obligation initiale » (CONSEIL NATIONAL DE LA 
COMPT abilitE, avis du 15/12/88). 

L'operation sc deroule cn quatre etapes successi- 
ves. 

• Tout d'abord. l'entreprise selcctionne les dettes 
susceptibles d'etre sorties du passif du bilan. Le 
debiteurdemeurejuridiquemeinresponsable de son 
obligation initiale, meme si les dettes n'apparaissent 
plus dans ses comptes. Les dettes sont transferees a 
une entity juridique ayant la personnalit£ morale 
dont l'objet exclusif est d'assurer le service de la 
dette. 


GH.LES B. (1978) Histnire des techniques, Galli- 
maxd. 

SCHUMPETER J. (1941) Capitalism, socialism 
and democracy. Harper and Row. 

Correlats 

Invention 
Progres technique 
Innovation 

Technologique (trajectoire ***) 

© Systfeme technique 

DEDUCTION 

Methode (s) 


Le trust alors constitue est gere par un trustee 
inddpendant. Afin d'assurer le remboursement des 
dettes, il est dote de moyens financiers. Le debiteur 
transfers alors a la structure d'accueil un porte- 
feuillc d'actifs exempts de risques et gdneram des 
liquidates afin de lui permettre d'assurer le service 
de la dette. Dans la pratique, seul le recours a des 
obligations sans risque a taux fixe assure que le ser- 
vice de la dette pourra avoir lieu dans des conditions 
normales. 

Une fois les annuites de remboursement des det- 
tes payees, le trust est liquidc. 

Initiees en France par Peugeot SA en 1987, les 
operations de defeasance n'ont pas rencontre le suc- 
cfes escompte. Il faut dire que les montages juridi- 
que et financier ne sont pas evidents. 
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• Au plan juridique, la creation d'une entity ayant 
la personnalite morale mais pour laquelle it n'y a pas 
d'exigenee de capitaux propres (puisque c’est sans 
interet pour le rfile qu'elle est amende a joucr), pose 
le probleme de son controle. L'etablissement qui 
cede les dettes n’a pas interet a controler en direct 
1'activite de l’entite constituee car alors la structure 
entrerait dans son perimetre de consolidation. Mais 
le droit fran^ais ignore la creation de telles structu- 
res, la fiducie, n'dtant pas aujourd'hui reconnue. 
Aussi la solution consiste-t-eile a creer une struc- 
ture off-shore, le trust. 

• Au plan financier, la defeasance s'apparente & 
un remboursement anticipe d’emprunt. Cette cons- 
tatation suggere I'importance de Involution des taux 
d'intdret. Arbitrer sur l'dvenlualite d'une operation 
de defeasance revient a comparer le cofit d'acquisi- 
tion d'un portefeuille d'actifs non risquds au main- 
ticn des dettes dans le bilan. Si un emprunt antdrieur 
a taux flottant a 6t 6 contracts a une epoque oii les 
taux etaient eleves, le cofit de remboursement des 
annuites peut paraitre prohibitif. Une nouvelle 
appreciation des taux d'interet multiplie les oppor- 
tunitds de defeasance, puisque l'entreprise bdndficie 
de deux Elements. D une part, elle cede un emprunt 
dont le cofit de remboursement est jugd excessif. 
D'autre part, elle acquiert a un prix attractif des obli- 
gations sans risque alors que dans le mfime temps 
les revenus issus de ces obligations qui seront ver- 
ses au trust permettront de couvrir la charge de 
1‘emprunt. La difficulty reside dans le calcul des 
flux de Iresurene dont doit disposer le trust afin de 
couvrir parfaitement le service de la dette, jusqu'a 
son extinction. II s'agit de minimiser la trfisorerie 
plethorique, tout en assurant les remboursements. 

• Au plan comptable, l'interet de la defeasance 
est que le cessionnaire opere un nettoyage de bilan. 
La trace des dettes est annulee chez le cedant, et la 
rentability financiere (dettes / fonds propres) s'am6- 
liore, tout comme le ratio d'endettement (dettes / 
passif). Ainsi, la notation de l'entreprises s'ame- 
liore, et lui facilite H terme faeces au marchy finan- 
cier a des conditions plus avantageuses que celles 
qui lui sont impos6es avant la defeasance. 

A contrario, 1'utilisation de liquidites disponibles 
pour I'achat de titres non rtsqu6s (dont les revenus 
serviront au remboursement de la dette transferee a 
l’entite') ditninue d'autant la tresorene disponible. 

On peut tout aussi bien imaginer que facquisition 
des obligations se fasse par (Emission d’un nouvel 
emprunt, en sachant que le cofit du remboursement 
est elev6. 

En conclusion, la defeasance est une operation 
d’ingcnicric financiere particulierement efficace 
pour les structures qui cherchent a se debarrasser de 
dettes jugees trop luurdcs. Elle exige une technicite 


poussee et des conditions de marche particuliferes. 
Dans lc contexte actuel, la defeasance peut diffici- 
lement se ddvelopper. 

C.Jaffeux 
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Correlate 

^ Fiducie 

® Ingenierie financiere 
Gestion actif passif 

H DEFICITS (TRAITEMENT 
FISCAL DES ***) 

Sur le plan fiscal, les deficits d'un exercice sont 
considered comme une charge de l'exercice suivant. 

Le report des deficits peut etre effectue en fonc- 
tion de deux modalitds : le report en avant et le 
report en arriere. 

® Le report en avant repose sur le principe seton 
lequel les deficits constates durant un exercice sont 
reportables sur les benefices des exercices suivants, 
dans la limite de 5 ans. 

Ce report n’est possible que si la condition 
« d'identite d’entreprise est remplie » . En d’autres 
termes, en cas de cessation de l'acti vile d'une entre- 
prise, le deficit subi par l'entreprise qui cesse ne 
peut etre reporte, en principe, sur les benefices 
d'une autre entreprise. Cependant, en cas de fusion 
de socidtds, ce report est possible sous reserve que 
soil obtenu un agrement de la part dc 1'administra- 
tion. Un problfcme important en pratique est consti- 
tud paries consequences dc certains evenements qui 
sont consideres comme des cessations d’entreprises 
sur le plan fiscal (et sur ce plan seulement). H s'agit, 
notamment, du changement de regime fiscal (pas- 
sage de l'impot sur les socidtds a I’impot sur le 
revenu ou evolution inverse) et du « changement 
d'objet ou de l'activitf reelle d'une soci6t6 » . Dans 
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ces deux hypotheses, le deficit subi avant la surve- 
nance de ces evdnements n'est pas reportable. 

La limitation de la duree du report a 5 ans n’est 
pas applicable a la fraction du deficit qui correspond 
aux amortissements regulierement comptabilis^s 
mais rdputes differes en pdriode deficitaire. Le pro- 
cessus consiste 4 pratiquer les amortissements en 
comptabilite mais, si le resultat fiscal est deficitaire, 
i les remtegrer dans le resultat fiscal. L'entreprise 
peut ainsi echapper a la limitation de la periode de 
report ddficitaire. 

Cependant, en cas de transfert d’activit6s entre 
societes, les amortissements reputes differes sont a 
nouveau soumis a la limitation de report pendant 5 ans. 

Les socidtds peuvent eviter de perdre les possibi- 
lity de report ddficitaire en procedant a un 
« rajeunissement » des deficits. Dans ces cas, les 
deficits (ou les amortissements reputes diffdrds) 
sont imputes sur le resultat avant la dotation aux 
amortissements de I’exercice. L'entreprise peut ainsi 
« effacer » les deficits anciens et constituer de nou- 
veaux amortissements reputes diffdrds. 

♦ Le report en arrifere des deficits constitue une 
option pour une entreprise soumisc a l’impot sur les 
societes. Dans ce cas, le ddficit est rcporte sur les 
benefices non distribuds des trois exercices prece- 
dents. 

L'excedent d'impdt sur les societes resultant dc ce 
report fait naitre au profit de l'entreprise une 
creance sur le TufisOR. Cette creance est egale au 
montant du deficit impute multiplie par le taux de 
l'impot sur les societes en vigueur au cours de 
l'exercice de 1'apparition du deficit. 

Cette creance peut etre utilisfe pour le paiement 
de l'impot sur les societes. La creance peut etre ega- 
lement cedee a un etablissement de credit (selon la 
procedure du bordereau Dailly). Dans la mesure 
ou elie n'aurait pas etc utilises pour le paiement de 
l'impot, la creance peut Sire remboursee au termc 
des cinq annees suivant celle de la cloture de l'exer- 
cice au cours duquel l'option a ete exercee. 

La « remontde » des deficits permet a des socie- 
tes d'imputer ceux-ci sur des bendfices r£alis£s par 
d'autres soci6tds. 

Ces societes peuvent utiliser le regime de l'inte- 
gration fiscale. Files peuvent regalement recourir au 
regime de la « semi-transparence » des socidtds de 
personnes (n'ayant pas opte pour l’impot sur les 
societes). Ainsi, si une societe de capitaux cree des 
filiales sous forme de societes de personnes (par 
exemple, des societes en nom collectif) les resultats 
fiscaux des societes de personnes sont rattaches au 
resultat fiscal de la societe de capitaux (a concur- 


rence de la fraction de capital possedde par cette 
demi&re). 

B.PlaGNET 
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Correlate 

Amortissement 
Integration fiscale 
Resultat 

® Distributions de dividendes 
Filiales (regime fiscal des ***) 

Fusion 

DELAI DE RECUPERATION 

Valeur d ’option 

DELEGATION DES DECISIONS 
D’lNYESTISSEMENT 

& Marches financiers (completude des ***) 

DELEGATION UNIQUE 
DU PERSONNEL 

Representants du personnel 

DELEGIES DU PERSONNEL 

■4> Comite d 'entreprise 
<3 Representants du personnel 

■ DELPHI 

Cette technique a etc misc au point, en 1963, a la 
Rand Corporation par Olaf Helmer et Norman 
Dalkey. Son but est de rechercher, parmi les opi- 
nions des experts, un consensus quant aux estima- 
tions des dates d'apparition de certains cvcncments 
futurs juges fondamentaux pour confirmer des ten- 
dances ou marquer des ruptures. La convergence 
des jugements est rdalisee, suite a des questions ite- 
ratives posdes aux experts. 

Au depart, Delphi visait unique me nt des evene- 
ments isoles et ne tenait pas compte de leurs interac- 
tions. Aussi a-t-elle ete amelior6e, surtoul & partir de 
1 968, grace aux matrices d'impacts croises (MIC) : 
on demande aux experts d'evaluer 1'infiuence dven- 
tuellc de 1'apparition de chacun des evenements sur 
les autres. Chaque expert consult^ ignore l'idenfite 
des autres, il est en liaison, parcorrespondance, seu- 
lement avec l'organisateur de 1'enquete. Cet anony- 
mat permet d'eviter les rapports de force et les anta- 
gonismes qui faussent ('objectivity. 
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• Les questionnaires envoyes aux experts doivent 
satisfaire & un certain nombre de entires pour etre 
exploitables, plus tard, par les organisateurs de Del- 
phi. Le but est de faciliter leur traitement par les 
techniques quantitatives et de rnener a bien une 
demarche formalisee de construction de scenarios. 
Les questions doivent done etre precises, £ viter les 
ambiguifes et deboucher sur des reponses 
quantifies : des dates, des probability... 

• Les iterations sont au nombre de trois : il s'agit 
d'amener, peu a peu, les experts vers un consensus, 
et de les pousser a justifier leur choix. L'enqueteur 
tiendra compte de ces remarques qualitatives pour 
mieux apprehender le phetiomene etudie et cons- 
truire les scenarios du futur. 

Apfes avoir sGectionne les evenements jugds 
importants pour l'avenir du phenomene etudie... le 
premier questionnaire est envoys aux experts a qui 
il est demande d'estimer la date d'arrivee de ces eve- 
nements ou des probability de leur realisation a une 
date fixe. Les experts peuvent aussi ajouter d’autres 
dvdnements non cites par l'enqueteur, mais qui ris- 
quent de se produire durant la periode concemee. 

Une fois le premier questionnaire ddpouiUd, un 
deuxi&me est envoys aux experts, accompagnf de la 
synthese chiffree et schematise (histogrammes,...) 
des rfisultats obtenus. Il est demand^ alors aux 
experts de modifier, s’ils le jugent n^cessaire, leurs 
estimations initiates et de prevoir les consequences 
de chaque dvenement pfevu. 

Le troisieme questionnaire est soumis & la meme 
demarche que la prticedenle et il est deruande, en 
plus, aux experts de justifier leurs estimations ini- 
tiales et finales, de suggerer des solutions pour £vi- 
ter les inconvdnients et augmenter les avantages des 
dvdnements choisis. Ils sont ainsi poussds & faire 
appel plus a leur imagination qu'au processus de rai- 
sonnement des phases precedences. Ainsi, Delphi 
passe d’un aspect, presque previsionnel au depart, a 
un autre franchement prospectif. 

• La methode Delphi est lourde et cotlteuse. C'est 
pour remddier 4 ces inconvdnients que certains 
chercheurs ont imagine le mini-Delphi. Celui-ci 
consiste 4 reunir les experts en un meme lieu et a 
recolter leurs rdponses, par ecrit et de fajon ano- 
nyme, avec, aptts chaque iteration, une discussion 
entre les participants, pour mieux les orienter vers 
un consensus. 

Ce consensus recherche a la fois par Delphi et 
mini-Delphi aboutit 4 renforcer le point de vue 
majoritaire, estomper les contradictions entre les 
opinions ct marginaliser la minorite. Cependant, 
l'exploitation des divergences entre les experts et 


l'analyse des cas atypiques aident le prospectiviste a 
penser 4 contre-courant et 4 ddtecter les ruptures. 

A.SMJOA 
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Correlats 

<■ Crdativitd 

4 Matrice d'impacts croises 

Prospective 

Scenario 

DELTA 

Option 

□ DEMANDE 

La demande est un concept fondamental 4 la fois 
en sciences economiques et en sciences de gestion 
particulidrement en marketing. L’objectif de 1’eco- 
nomie est de satisfaire voire de provoquer la 
demande. Cette demande est issue du ddsir, de la 
volonte mais aussi de la capacity des individus 
d’acheter un bien ou un service. Les goQts et les pre- 
ferences sont done des determinants essentiels de la 
demande ainsi que le revenu, autrement dit la solva- 
bilite, et le prix des biens substituables. Tout chan- 
gement dans ces facteurs entrainera un changement 
de courbe de demande independamment d'un chan- 
gement dans les quantites dh a un changement du 
niveau de prix. La courbe de demande montre qu'en 
g(5n£ral la demande croit 4 mesure que le prix dimi- 
nue et inversement. En effet, si le prix d'un bien est 
plus faible, il permet 4 de nouveaux acheteurs 
d'avoir acces a ce bien et 4 ceux qui pouvaient deja 
l’acquftir de libdrer une partie de leur revenu pour 
achctcr d’autres biens. La baisse de prix a done des 
incidences sur la demande individuelle et sur la 
demande globale. La hausse de prix a egalement des 
consequences connues sous le nom d'effet de subs- 
titution si le bien n’est pas indispensable, et d'effet 
de revenu si, le bien etant de premiere n£cessite, 

1 augmentation de son prix implique la diminution 
de la demande pour d’autres biens. C'est 14 l’un des 
fondements de I'approche dite n£oclassique ou mar- 
ginaliste qui tranchait avec 1'idee des economistes 
classiques, de SMITH 4 Marx en passant par 
RICARDO, qui pensaienl que le prix 6tait lie au cout 
de production, difference de vue qu’on peut fesumer 
en opposant valeur-utilite des neo-classiqucs ct 
valeur-travail des classiques. 
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Les reactions dc la demandc face au prix sont 
fonction du caractEre ou non de premiere nEcessitE 
du bien et de 1'ElasticitE de la demande de ce bien 
par rapport a son prix. On constate aussi des effets 
particuliers qui se manifested pour un certain seuil 
de prix au-dela duquel la demande augmente bien 
que le prix croisse lui aussi : c'est le cas par exemple 
sur le marche du logement ou a la bourse pour cer- 
taines valeurs dont la demande varie positivement 
quand un certain niveau de prix est depasse. Des 
effets psychologiques ont ete egalement mis en Evi- 
dence comrae l'effet de snobisme : VEBLEN a mon- 
tre que pour certains produits de luxe la demande 
pouvait augmenter quand le prix montait par souci 
d’ostcntation. DUESENBERRY a expliquc aussi 
l'existence d’un effet de demonstration recherche 
par le consommateur et St<etzel a mis en avant des 
discontinuites dans la courbe de demande dues au 
phEnomene des prix psychologiques ou 
« magiques » . 

En marketing, la demande est le point de depart 
de la plupart des raisonnements et des plans d'action 
meme s'il n'est pas question de nEgliger l'offfe en 
particulier des concurrents. KOTI.ER distingue de 
nombreuses situations de demande et leur fait cor- 
respondre un marketing adaptE : a une demande 
negative ou refus du produit, il oppose un marketing 
de conversion ; a une absence de demande, il reagit 
par un marketing de stimulation ; face a une 
demande latente, il propose un marketing de 
dEveloppement ; a une demande declinante, il 
repond par le remarketing ; devarn une demande 
irreguliere, il parle de synchromarketing ; une 
demande soutenue ne necessite qu'un marketing 
d'entretien ; une demande excessive impose un 
demarketing ; une demande indesirable contraint h 
des tnesures dc contremarketing. 

Dans une economie de pEnurie, le probleme est 
plutot de satisfaire quantitativement la demande, 
sachant qu'a certaincs Epoques les besoins ont pu 
apparaitre comme illimites, autrement dit de pro- 
duire au moindre cout afin de maximiser le profit, 
Avec la saturation des marches, telle quelle a pu 
apparaitre lors de la grande depression de 1929, le 
souci de satisfaire la demande sur les plans A la fois 
quantitatif et qualitatif est apparu primordial. De Ik 
est nee la nEcessite d'etudier les marches d une part 
pour evaluer la demande potentielle en mettant en 
oeuvre des techniques de prEvision des ventes, et 
d'autre part pour mieux connaitre les besoins et 
dEsirs des consommateurs et des clients en general, 
d'ou le developpement des etudes de marchE et de la 
recherche marketing. 

L'Evaluation de la demande potentielle est deli- 
cate car ellc est fonction du degre de nouveautc ou 
de maturitE du produit sur le marche autrement dit 


du taux de penetration (rapport entre marche actuel 
et marchE potentiel), et de 1'intensitE concurren- 
tielle. Cette evaluation sera d'autant plus aisee que 
le taux de penetration sera plus elevE, la connais- 
sance du produit meilleure et la qualitE des donnEes 
sur le marchE mieux maitrisee. De nombreux modu- 
les dits de diffusion existent pour tenter de mieux 
center la demande potentielle des nouveaux pro- 
duits. En ce qui enneeme la demande actuelle, plu- 
sieurs methodcs sont disponiblcs telles que I'utilisa- 
tion des panels, la chaine de ratios, la mEthode des 
indices (richesses vives, disparite des depenses de 
consommation ou IDC), les recoupcments, l'addi- 
tion des marches, les estimations de la force de 
vente ou les opinions d'experts. 

On a pu remettre en cause le marketing de la 
demande en lui opposant un marketing de l’offfe 
dans la mesure oil la prise en compte de la demande 
a mene parfois certaines entreprises a une telle 
dEcomposition en termes de segmentation que les 
couts de reponse aux micro-segments empechaient 
toute rentabilisation des operations. La tendance 
devrait etre plutot a un compromis entre marketing 
de la demande et marketing de l'offre, passant par 
des actions concertees entre producteurs et distribu- 
teurs pour concevoir des offfes suffisamment 
attractives el capables de mieux rEpondre a la 
demande des consommateurs que ne feront les con- 
currents. et d’aucuns dc citer l’enseigne dc distribu- 
tion comme banniere commune sous laquelle ce 
partenariat pourra voir le jour. 

&.CLIQUET 
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Elasticite 

Marche (etude de ***) 

Vente 
® Offre 

Recherche en marketing 
Ventes (prEvision des ***) 

DEMANDE COUDEE 

=> Oligopole 

DEMANDE D' ASSURANCE 

=> Assurance (demande 
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DEMANDE DERIVEE 

=> Marketing Industrie! 

DEMANDE INDUITE 

O Marketing industriel 

DEMANDE PREFtiRENTIELLE 

=> Polypole 

DEMARCHES HEURISTIQUES 

=> Heuristiques (demarches ***) 

DEMARKETING 

■=> Demande 

Economies/D 6seconomies 

DEMARQUE INCONNUE 

=> Dlscomptc 

=> Marketing du commerce de detail 

DEMEMBREMENT 

D'OBLIGATION 

^ Obligation 

DEMONSTRATION (EFFET DE ***) 

^ Demande 

U DEONTOLOGIE 

Discours sur les devoirs, la deontologie entretient 
des liens avec la morale, dont les normes sont prcs- 
criptives, et avec l'dthique, dont le but est de trouver 
un art de vivre. Mais elle a un caractere profession- 
nel. C'est un ensemble de regies qui regissent les 
rapports des membres d'une profession, k la fois 
entre eux et avec leurs partenaires economiques ou 
sociaux. H s'agit avant tout d’un code de bonne con- 
duce, if distinguer des contraintes Ifgales, des 
valeurs culturelles ou de l'£thique personnels. 

Dans un certain nombre de professions, la deon- 
tologie est un moyen de reglementer ce qu'il con- 
vient de faire ou de ne pas faire. En particulier, elle 
determine les actes d£rogatoires k I'honneur et & la 
dignite de ces professions, avec leurs consequences 
disciplinaires. Elle est alors associ6e a un ordre offi- 
cicl qui a pouvoir de sanction (ordre des mcdccins, 
des avocats, des architectes). En gestion, on utilise 
aussi le concept de d£ontologie dans des sectcurs 
profess ionnels comme la finance, le marketing, la 
gestion des ressources humaines. Dans chaque acti- 
vite, cette reflexion deontologique conceme plu- 
sieurs professions et statuts professionnels. Elle doit 
preserver les int6rets des uns et des autres en proce- 


dant a des arbitrages. Elle s'appuie sur des textes 
juridiques 61abor6s en relation avec l’Etat (droit 
commercial, droit social, conventions collectives) 
ou sur des chartes a valeur plus ou moins contrac- 
tuelle. En finance, par exemple, son objectif priori- 
taire est un bon fonctionnement du marchd finan- 
cier. De son c&t£, la recherche en gestion a elle aussi 
sa deontologie, qu’elle partage avec 1'ensemble des 
secteurs scientifiques. 

Dans lhistoire des affaires, chaque fois que la cor- 
ruption ou la predation se d£ve!oppent a l'exces, on 
assistc a un regain des discours dcontologiqucs. Ce 
phenomene est d’autant plus important que I'incerti- 
tude dconomique, le flou dans la structuration des 
organisations ou le manque de regies juridiques le 
sont eux-memes. La deontologie sert alors de substi- 
tut ou de preparation aux textes de droit permettant 
de stabiliser faction collective. Pour garantir les con- 
trats d'affaires, le besoin de conventions plus larges 
qui leur donnent assise et liability est evident. Ces 
demieres sont regies par le droit, les valeurs collecti- 
ves ou la confiance interpersonnelle (e’est-a-dire 
l’impression que le partenaire, pour diverses raisons, 
ne trahira pas les clauses du contrat). 

La moral isati on des affaires donne lieu k des 
positions divergentes. Les partisans de l'amoralisme 
considered que la gestion des affaires a pour preoc- 
cupation l'efficacitd, le management devant rester 
en dehors des considerations ethiques. Certains 
(business ethics ) jugent que la morale d'entreprise 
apporte un supplement d'ame mais aussi de 
rentabilitd ; les rapports de confiance 6tant un fac- 
teur de dynamisme et de s£curite. D'autres pensenl 
que la deontologie est un imperatif gestionnaire, 
mais qu'il serait naif de l'associer k une meilleure 
efficacit£ ; c'est un questionnement qui accompa- 
gne les decideurs, compte tenu de 1'incertitude des 
choix et des consequences negatives qu'ils peuvent 
avoir sur l'Stre humain. 

En pratique, la deontologie se vend tres bien. 
Beaucoup de corporations, de professions et 
d’entreprises veulent avoir un code de devoirs et de 
responsabilites qui leur donnent une image sociale 
int£ressante. Dans certains cas, elles rdduisent la 
deontologie & une approebe purement legate de la 
pratique professionnelle, pour se prot£ger efficace- 
ment face aux tribunaux. Mais un code n'a de valeur 
que s'il est au service de la responsabilite, en faisant 
appel aux jugements de ceux qui s'y referent. Sinon, 
il est vide et dangcrcux. Dans son elaboration, il ne 
peut pas faire 1'dconomie d'une reflexion sur les 
priorites humaines, les fmalites professionnelles et 
les missions li£es a l'organisation concemee. 

Sur le fond, 1' « £thicologie » peut aider i cons- 
truire des codes appropries, car elle tache de com- 
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prendre comment les dtres humains justifient leurs 
actions. 



Cette justification empnmte quatre processus 
complementaires : 

- la pratique, avec des renforcements reciproques 
entre les comportements et les etats d'esprit dans 
lesquels on les realise ; 

- le jeu des nfcgles (regulations) qui dicte des 
devoir-faire a partir d’exigences, de permissions 
ou d'interdictions ; 

- l'axiologie, dont les valeurs (references et prefe- 
rences) guident I'action. en distinguant ce qui est 
« bien-mal » selon les regies exterieures {right- 
wrong) et selon les lois internes de la conscience 
{good-bad ) ; 

- la ldgitimation, qui est le reservoir de croyances, 
d'opinions et de certitudes dont les significations 
melees donncnt du sens aux valeurs. 

P.Louart 
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Correlate 


- une contrainte sur les actions de l'autre par la 
force ou La ccercition (les b arrives dconomiques, 
1'embargo, l'obligation de passer par certains 
controles) ; 

- une mise en subordination de l'autre, avec 
appropriation pour soi de son pou voir de decision 
(le central de travail, la sous-traitance « quast- 
integree » ). 

En gestion, la dependance des entreprises est 
anaiysde : 

- envers leurs technologies (Woodward, Per- 
ROW) ou leurs environnemenls ; ces demiers 
influencent leurs structures (BURNS, Stalker), 
leurs modes d'intdgration et de diffdrenciation 
(Lawrence et Lorscii), leurs marges de 
manoeuvre a I'dgard des ressources dont elles peu- 
vent disposer (Pfeffer, SaLaNCIK), leur « survie 
ecologique » (ALDRICH),... 

- envers les entreprises avec lesquelles elles sont 
en relations dans des marches partiellement hie- 
rarchises. Tels par exemple les rapports de pou- 
voir entre distributeurs ct productcurs, donneurs 
d'ordres et sous-traitants, PME et grosses 
entreprises ; 

- envers l'Etat, les organisations et les institutions 
qui jouent d'influence sur le systdme economique 
ou ses acteurs (itablissements financiers, collec- 
tivites terri tori ales, consultants et autres presta- 
taires de service). 


Regie (s) 

4 Efficience/Efficacite 
® Ethique 
Ordre/Ddsordre 

■ DEPENDANCE/ 
DOMINATION 

La dependance exprime un etat 
d’assujettissement : on appartient it, on est rattache 
a, on rcleve de l'autorite de. A contrario, la domina- 
tion traduit un etat de puissance : on est au dessus 
de. on l'emporte sur, on exerce un ascendant ou une 
influence. Les deux termes sont utilises pourdderire 
une relation asymetrique entre deux ou plusieurs 
entitds, les unes ayant le pouvoir de s'imposer aux 
autres. 

En economic, la domination a dtd interpretee par 
MaRX en termes d'exploitation. Perroux l'a defi- 
nie comme une « imperfection de la rdciprocite » , 
avec trois modalites possibles : 

- une influence sur le comporteinent de l'autre au 
moyen de la persuasion, de 1'expercise ou d'une 
communication appropride (la publicitd par 
exemple) ; 


La ddpendance s’exerce aussi entre les unites ou 
etablissements d'une meme socicte (maisons-mdres 
et filiales, holdings et satellites, fonctions dominan- 
tes et fonctions secondarisees,...). 

Entre deux entitds, les rapports de dependance- 
domination peuvent s'equilibrer quand chacune a 
des droits et des obligations par rapport a l'autre, ou 
quand chacune est liee a l'autre pour rdaliser conve- 
nablement ses objectifs. On parle alors d'interdd- 
pendance. Selon THOMPSON, plus le degrd d'inter- 
dependance technique est eleve entre deux unitds, 
plus celles-ci doivent etre proches dans la structure 
d'appartenance pour faciliter leur coordination. La 
notion d'interdcpendancc est utile pour comprendrc 
les enjeux sous-jacents aux alliances, aux partena- 
riats et aux reseaux d'entreprises. Elle explique la 
creation des lobbies ou des cartels, ainsi que l'emcr- 
gence d'accords pour des raisons de securite strate- 
gique (ANASTASSOPOULOS). 

Les theories de la dependance et de lechange ine- 
gal occupent une place centrale dans l'analyse du 
phenomene du sous-developpement. Elles le decri- 
vent comme le resultat d'une domination exercee 
par les pays du « centre » sur ceux de la 
« peripherie » . D'origine coloniale, cette domina- 
tion s'exerce actuellement sur les plans technologi- 
que, commercial et surtout financier. Elle se traduit 
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par Tendettement massif du Tiers-Monde. Les pro- 
grammes d'ajustement structurel qui visent a corri- 
ger la situation prennent sonvent la forme d'injonc- 
tions mettant sous tutelle les pays endettes. Pour 
certains auteurs, cette d^pendance fait systfeme avec 
les modes de fonctionnement traditionnels du capi- 
talisme. Elle est aussi liee a la domination culturelle 
des pays dominants. 

P. Lou ART 
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1 DEREGLEMENTATION 

Les 6cotiomistes, les economistes industriels sur- 
tout et cn particulier le courant dit nCo-institutiona- 
liste depuis quelques annees, ont mis l'accent sur les 


regies et institutions qui encadrent le fonctionne- 
ment des marches. On sait qu'aucun marche, si pur 
oil parfait soit-il, ne peut fonctionner sans un certain 
nombre de « regies du jeu » . 

Les regies ponent sur ce que les acteurs peuvent 
ou doivent faire, ou sur ce qu'ils ne peuvent pas 
faire, en ce qui concerne les processus de fabrica- 
tion, les produits, les relations entre les acteurs ; 
certaines sont davantage techniques ou fonctionnel- 
les, par exempie en matiere de sdcurite ou 
d’hygiene, d'autres concement davantage les rela- 
tions entre acteurs, par exempie des rfegles en 
mature de concurrence. Elies definissent ainsi des 
responsabilites et des partages de resultats. 

Tamils que les pratiques habituelles sont le fait 
des acteurs, a 1'interieur de 1'ensemble des regies, 
certaines peuvent etre congues par le collectif des 
acteurs concemds, d'autres, y compris parmi les pre- 
cSdentes (comme un code de bonne conduite), sont 
publiques, e'est-a-dire imposces ou sanctionnees 
par une autorite. II est entendu que les regies et ins- 
titutions sont soit gdneriques. d'application generale 
ou les memes pour tous, comme le droit commercial 
ou la politique de la concurrence -, soit au contraire 
specifiques, particulieres a un champ ou un type 
d'activitd, comme les regies definissant les fonc- 
tions ct responsabilites des notaires ou celles en 
matiere de transport aerien. 

Les debats sur la dercglementation (comme sur la 
reglementation) concement principalemem les 
regies a caractere public, visant a cmpecher ou limi- 
ter des decisions privees qui iraient it l'encontre de 
l'int^ret public, et plus particulierement certaines 
regies publiques a champ d'application sp6cifique, 
par exempie en matieres de banques et finances, ou 
de telecommunications. 

Certains utilisent, sous l’influence anglo- 
saxonne, le terme dc « deregulation » ; il est 
entendu cependant que le terme de « regulation » 
renvoie, plus qu’i des regies, a des principes ct 
mecanismes de fonctionnement d'un syst£me : 
I’ecole dite de la regulation s’interesse en particulier 
aux transformations a long terme des economies 
capitalistes, passant d'un mode de regulation a un 
autre. 

La d6reglenientation est evidemment le passage 
d’une situation reglementee a une situation sans ou 
avec moins de reglementation. II peut en etre ainsi 
dans les faits : pour des raisons diverses, la regie- 
mentation est modifiee. Toute reglementation pre- 
sente en effet a la fois des avantages et des inconve- 
nients et il peut done etre souhaitable de la modifier 
si la balance des couts et des avantages se deteriore. 
L'approche est dans ce cas essentiellement fonc- 
tionnelle. 
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La dereglementation, comme la reglementation, 
repond a des enjeux theoriques et a des visEes de 
politique economique. 

Alors qu'auparavant les structures industrielles, 
dout on consider ait par ailleurs qu'elles dEtermi- 
naient les comportements et les performances des 
entreprises, etaient essentiellement des donnees 
dEterminees par des variables exogenes, appelEes 
souvent « donnees de base » , la theorie des structu- 
res industrielles s'interesse i la transformation pos- 
sible de ces structures, principalement sous l'effet 
de la concurrence. La dErEglejnentation apparait 
alors comme une variable ou un instrument 
d'action. L’enjeu est de faire que, en application dc 
la notion de concurrence potentielle (la menace 
qu’exercent les entries polentielles) et de la theorie 
des marches contestables, les entrees-sorties soient 
effectivement possibles, pour entretenir en perma- 
nence la menace concurrentielle. A cet effet, il faut 
eviter et done eliminer toute reglementation qui, en 
reduisant les possibilites d’entrees-sorties, auraient 
pour effet de « conserver » les structures industriel- 
les existantes. On le voit, les chose? sont ici tres 
claires : il s’agit essentiellement de supprimer les 
rEglemcntations qui auraient pour effet de rEduire la 
contestabilitE des marches. 

Ces arguments ont inspire des politiques, en par- 
ticulier des ensembles de politiques - souvent quali- 
fies de Reaganisme et Tatcherisme - visant a rEta- 
blir ou a renforcer par tous moyens (liberalisation, 
privatisation, dereglementation) le fonctionnement 
et le jeu des mecanismes de marche. La philosophic 
en est la m£me : renforcer le jeu effeetif de la con- 
currence, mCme si la portEe en est beaucoup plus 
large. Mais, dans le contexte des annEes quatre- 
vingt, la dereglementation en est arrivee a devenir 
une frn en soi, toute rEglementation fmissant par 
etre honnie et toute dereglementation par etre 
saluee, quelles que puissent en etre les couts ou les 
inconvenients. 

Certains domaines d activites en particulier ont 
etc 1'objet de derdglementations : banques et finan- 
ces, transports aEnens. telecommunications... toutes 
activitEs de reseaux, qui, du fait de la derEglementa- 
tion, ont vecu a la fois des transformations structu- 
relles importantes, des innovations et des dynami- 
ques nouvelles, des desordres et des dommages 
souvent importants, une differenciation forte des 
gagnants et des perdants... Il n'y a pas unanimite en 
ce qui oonceme les effets economiques d'ensemble, 
qui ne sont pas faciles a evaluer globalement. 

En rEalite la dereglementation recouvre des read- 
ies multiples, qu’il faut essayer de distinguer : 

- la suppression de regies ou de rCgiements obso- 

lfetes, les circonstances et conditions ayant chan- 


gees. Ce cas est en principe simple. De telles sup- 
pressions relevent de ce que Ton appelle la 
« destruction creatrice » : il en est des regies 
comme des technologies ou des capacites de pro- 
duction obsoletes. Cela n'implique evidemment 
pas que Ton supprime toute reglementation, sauf 
si, au moins provisoirement, on ne sait pas quelle 
reglementation alternative mettre en place ; 

- la suppression de rEgles corporatistes, n'ayant 
d’autre objeclif ou effet que de limiter les entrees 
de nouveaux concurrents. Ici aussi les choses 
sont claires : il faut evidemment empecher toute 
restriction non justifiee de la concurrence ; 

- la suppression de regies visant a gerer les inte- 
rSts en jeu et a garantir un certain equilibre entre 
ces interets, en particulier des regies visant a 
ddfendre les interets collectifs en jeu comme cel- 
les visant a gerer les extemalites negatives. S’il 
s’agit ici davantage de choix socio-politiques se 
referant a des motifs d’egalite ou solidarite, de 
tels choix peuvent neanmoins avoir des conse- 
quences Economiques significatives, par exemple 
en termes de competitivite ; 

- la suppression de toute regie contraignante, de 
maniere a dormer aux acteurs les libertEs d'action 
les plus totalcs, dont de fail profitent les plus 
dynamiques ou les moins scrupuleux. A force de 
dereglementation, on en arrive a vouloir suppri- 
mer toute regie quelconque, s’inspirant dc I'idec, 
evidemment fausse, que les marches peuvent 
fonctionner en l'absence de toute regie. 

Si toute dereglementation cherche a creer des 
espaces de liberte, ce qui constitue l’objectif posilif 
recherche, la difference la plus importante est sans 
doute entre les dErEglemcntations qui visent essen- 
tiellement a permettre l’initiative et la creativity et 
celles qui visent principalement a modifier les rap- 
ports dc force et les partages au profit de certains, 
dont on estime qu'ils peuvent etre sources d'initiati- 
ves et de dynamisme. 

A la logique de la dereglementation, i! faudrait 
substimer, ce qui s'est fait plus reccmment, une 
logique d’adaptation des reglementations aux nou- 
velles conditions et circonstances. Celle-ci impli- 
que presque inevitablement trois phases, dont il 
parait difficile de faire l’economie dans la plupart 
des cas : une phase dc dereglementation (celle dont 
il est question ci-dessus), une phase sans regies, 
comportant a la fois des tatonnements en vue de 
concevoir de nouvelles regies avec des risques de 
desordres, el une phase de reglementation, e'est-a- 
dire de mise en place, le cas echEant progressive, de 
nouvelles regies adaptees au nouveau contexte. 

JOB Banot 





Encyclopedic de la gestion et du management by Le Duff, Robert (Author) 
Paris, France: Dalloz, 1999. Page 263. 


DESIGN INDUSTRIEL 263 


Bibliographie 

BENZONI L. <1991) Industrial Organization, 
Industrial Economics : Les ddveloppcments d'une 
discipline, dans ARENA R. et alii, Truite d’Econo- 
mie Industrielle, 2eme £d„ Economica. 

BREYER St., MacAVOY P.W. (1987) Regulation 
and deregulation, dans The New Palgrave : A Dic- 
tionary of Economics, Macmillan. 

PELTZMAN S. (1976) Toward a general theory of 
regulation. Journal of Law and Economics, 19(2), 
August. 

WILSON J.Q. (1979) The Politics of Regulation, 
Basic Books. 

Correlate 

4 - Regie (s) 

Rdglementation 
4 Marches contestables 
Regulation 

@ Concurrence (politique communautaire de ***) 
Concurrence (politique de ***) 

Marche (structures de ***) 

DEREGLEMENTATION DES 
MARCHES FINANCIERS 

Marches financiers (dereglementation des ***) 

DEREGULATION 

■=> Dereglementation 

DESCRIPTION DE POSTE 

O Poste (description de ***) 

DISECONOMIES 

Economies/Dds Economies 

DESIGN 

) □ Design industriel 
ffl Design marketing 
□ Design organisationnel 

1 DESIGN INDUSTRIEL 

Le design est un acte de conception consistant & 
determiner les proprietes formelles des produits 
dans lequel le concepteur prend en consideration 
toutes les contraintes et donnees ayant trait au pro- 
blemc pos6 et definics par les sp6cialistes des diffri- 
rents domaines eoncemes par les produits indus- 
triel s et par l'innovation. 

• Historiqueinent, 1'emploi du terme design 
applique a la production industrielle, remonte & 
1 849, et a ete utilise par H.COLE a Londres qui a 


fonde le « Journal of Design » pour promouvoir 
l'idee que le bon design pennettait de vendre. La 
production industrielle du moment 6tait en effet 
souvent trfes laide et on pensait que ce rdsultat ritait 
une des consequences du processus industriel lui- 
meme. L'action des designers a prouvd que ce mal 
n’fitait pas irremediable. 

L’origine latine du mot designare, « de » et 
« signum » (signe, marque) ne fait aucun doute. En 
France le mot designer etait utilise d£s 1703, on pro- 
nongait « de si gn6 » . 11 signifiait indiquer d’une 
maniere ) reconnaitre, Stre le signe, fixer, signaler, 
choisir. 

n faut aussi noter l'analogie des mots design et 
dessein. Le dessein est ce que Ion dessine ou pro- 
jette a 1’avance. Dessiner et designer sont deux mots 
de racine identique. 

En France, vers 1900, me me si les createurs de 
lart nouveau ont ete accuses d’omcmentalistes par 
les designers fonctionnalistes, les tentatives de GUI- 
MARD pour essayer de concilier la production indus- 
trielle et l'esthetique doivent etre considers 
comme relevant pour une des premieres fois du 
design. 

Cree en Allemagne en 1919 le Bauhaus a ete la 
premiere ecole de design dans le monde et a contri- 
bue a ddfinir une certaine philosophic du design. 

Les franjais se sont structures en 1930 au sein de 
1’Union des Artistes Modernes puis apres la 
guerre ont ete crees 1'association Formes Utiles 
(1950) puis 1’Institut Fran^ais de Design 
Industriel (1951). En 1955 sous (’impulsion de 
Jacques Viennot a ete crede la Chambre Syndi- 
cale des Esth£ticiens Industriels puis ont ete 
jetees les bases de la creation de 1'ICSID (Conseil 
INTERNATIONAL DES SOClfiTfS DE DESIGN INDUS- 
TRIEL). Selon IUfdi (Union Franchise des Desi- 
gners INDUSTRIELS) le design peut etre applique au 
design de produits (production d'objets et de machi- 
nes) a la communication visuelle (graphismes ct 
logotypes), au design d'environnement (mobilier et 
ambiances) au design de condirionnement et 
d'emballages. 

® Ces donnees, que le designer doit prendre en 
compte, peuvent etre regroupdes notamment dans 
un cahier des charges marketing, techniques, ergo- 
nomiques, semantiques, esthetiques, economiques, 
sociaux culturels... 

Apres cette phase d'analyse, le designer cree un 
concept et imagine une forme h l'objet de son etude 
en faisant appel a tous les outils et mdthodes dispo- 
niblcs pour la conception. 

Le plus souvent la « demarche design » com- 
mence par une analyse des param&tres du projet et 
une elude ergonomique et semantique, elle passe 
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ensuite par une phase de creation et par une etude 
des matfaiaux et des precedes utilisables puis par 
une etude de couieurs et dtats de surfaces. 

Les travaux du designer sont presents sous 
forme de dessins realistes (rough) ou sous forme de 
maquettes. 

Le travail du designer s'ancte dans le cas d'une 
etude ires exhaustive a la mise au point des outilla- 
ges de fabrication. 11 se limite trop souvent a la 
recherche dc formes et de couieurs et cst confondu 
dans ce cas avec le « stylisme » . 

La demarche design permet d'ameliorer tous les 
aspects de l'environnement humain, produits indus- 
tricl, biens de consommation, produits d'dquipe- 
rnent, mobilier, environnement, textile, graphisme, 
emballages... 

A.Cayol 
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■ DESIGN MARKETING 

Notion proche de fart et autrefois reservee a une 
elite culturelle et sociale, le design est en passe de 
devenir 1'un des instruments majeurs de la differen- 
tiation du produit. Depuis les annees soixante-dix, 
la society de consommation a evolue dans ses 
demandes : les individus ont ete amends h recher- 
cher l'esthdtisme dans leur consommation. La ratio- 
nality et le fonctionnalisme exercent une pression 
moins forte aujourd'hui dans le choix des produits, 
au profit de sensibilites, de gouts nouveaux. Dans le 
conlexte economique a la fois turbulent et mondia- 
liste, les entreprises chercheut a proposer au con- 
sonmiateur des produits les plus proches possible 
des besoins ddceles : le desir de trouver plus de 
valeurs « esthetico-emotionnellcs » me rite une 
attention particuliere. Cette valeur serait l'expres- 
sion dc la valeur « signe » incorporee dans l’objet 
selon la formulation de BAUDRILLARD. 

Conjointement a leur fonctionnalitd, les produits 
sont apprdhendds comme des objets pouvant s'inte- 
grer, harmonieusement a l'environnement. L'esthe- 
tique devient un element dc plus en plus fort mcme 
dans les produits les plus familiers (petit dquipe- 


ment manager, refrigerateurs, telcviscurs, postes de 
radio,...). 

Meme si le terme de « design » reste encore flou 
aux yeux de nombreux managers du fait de ses mul- 
tiples significations : dessin, plan, projet, dessein, il 
defmit aujourd’hui une activity creatrice concemant 
la mise en forme d'objets produits industriellemcnt. 
L'Union Franca isf. des designers industrtels 
prdcise cette definition en l'illustrant : la profession 
de designer a pour vocation, apres une analyse tech- 
nologique, economique et esthetique exhaustive, de 
creer les formes, les matieres, les couieurs et les 
structures permettant d'ameliorer tous les aspects de 
l'envirotmement humain conditionne par la produc- 
tion industrielle qu’il s'agisse de la creation de pro- 
duits, de creation graphique ou de creation de 1'envi- 
ronnement. 

Partant de lh, l'objet concu dans une optique 
design possedera trois caracteres fondamentaux qui 
le differencieront de tout autre objet et notammenl 
des ceuvres d'art et des produits artisanaux : une 
production en serie ; une fabrication mecanique ; un 
quotient esthetique. 

L’objet artisanal est le fruit d'un tatonnement oil 
la fonne apparait peu a peu apris des modifications 
successives et sa production se fait de fa^on unitaire 
(creation jamais identique mcme si l'objet est exe- 
cute en serie). En revanche, l'objet industnel est 
concu pour etre fabrique en grandes series (stride 
identity des objets entre eux) et la fonctionnalite et 
1'esthytisme sont retenus dans la dyfinition dc la 
forme de l'objet avant sa realisation. Ceci explique 
que la notion de design se decompose en deux axes : 

- le premier, lie a la fonction de l'objet, justifica- 
tion de l'objet lui-meme ; 

- le second, lid a la forme de l'objet, resultat d'une 
recherche creative esthetique. 

I,e design comme technique de conception 
s'applique au produit, au condi ti on nement, au logo, 
aux vetements, a l'architecture,... ; dans tous ces 
domaines, la premiere fonction du design est de 
produire du beau fonctionnel. 

Le point de repdre historique en matiere de design 
reste la construction du premier pont de chemin de 
fer de Coalbrookdale en Angleterre en 1857 ; mais, 
depuis longtemps on a note de nombreuses ecoles 
de pensde en matiere de conception industrielle en 
function des relations envisagees entre art-industrie 
et individus : 

- le mouvement Arts and crafts (1860-1900) 
meny par William MORRIS, qui incite a introduire 
des yiyments esthetiques dans l'objet ne pouvant 
etre fabrique que par des moyens artisanaux, afin 
de freiner l'industrialisation de l'ypoque et I'enva- 
hissement de la Laideur industrielle ; 
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- Part nouveau (1890-1910) avec Van de Velde 
en Belgique ou GallE en France comme chefs de 
file qui proposent de mieux adapter la decoration 
a la structure sans refuser la machine. C’est la pre- 
miere tentative de rapprochement de l’art et de la 
technique : omementation florale ou orientale 
s’integre & la function de 1'objet au lieu de se sura- 
jouter (ies lustres deviennent des fleurs, l'anse des 
carafes des tiges de plante...) ; 

- Die Deutscher Werbund (1907-1934). 

Le courant precedent apparalt comme trop 
omementaliste ; aussi, Muthesius preconise-t-i! 
de faire table rase de tout motif ddcoratif pour 
atteindre la puret£ de construction et le fonction- 
nalisme parfait, tout en respectant les imperatifs 
de la standardisation industrielle ; 

- Der Bauhaus (apres 1945) GROPU1S, MEYER, 
Mies Van der Rohe veulent realiser des objets 
pour toutes les categories sociales et non pour une 
elite sans saerifier la valeur artistique ; 

- aux USA, Raymond LtEWY lance la notion 
d’esthetisme industriel : rendre 1'objet attrayant 
pour seduire l'acheteur. II preconise de chercher 
la beaute par la fonction et la simplification. Cet 
intdret pour le caractere visuel du produit entraina 
le styling (chromes, ailerons dans le domaine 
automobile) dans un excFs de recherche visuelle, 
capable dc faire sa propre publicity ; 

- en France, le mouvement des arts deco dans les 
amides 1920/30 est une manifestation du design 
(Le Corbusier, Stark, Desgripfes & Tal- 
lon). 

La dimension stratdgique du design s'est imposee 
dans toutes les grandes enlreprises : 

- le design permet de creer une differentiation par 
rapport & la concurrence, differentiation qui ne 
s'arrete pas & la forme du produit. En effet, il par- 
ticipe au posilionnemenl du produit au travers du 
matcriau choisi, des formes, des couleurs : une 
chaise ou un bateau erdds par Starck auront des 
positionnements differents de produits ayant la 
meme fonctionnalite. De la meme manidre, la 
socidtd Babyliss commercialise aupres du grand 
public un sdche cheveux dont le design rappelle 
les seches cheveux des coiffeurs, ce qui posi- 
tionne le produit plutot comme un produit haut de 
gamme ; 

- le design segmente les marches : de par 
l’influence des formes, des couleurs et des matd- 
riaux, le produit pourra ctre masculin ou fdminin 
(stylos, briquets), modeme ou classique (bijoux) 
haut de gamme ou bas de gamme (television, 
chaussures) ; 

- le design en intdgrant les nouveautds technolo- 
giques (notamment des materiaux) contribue a 
erder des produits nouveaux. On peut citer 


comme exemple le cas des rasoirs jetables, oQ 
1'evolution du concept et l’innovation technique 
ont permis de creer un produit trfes different de ce 
qui existait auparavant. Dans ie domaine de 
l’automobile, 1'utilisation de faluminium pour les 
jantes de voiture a permis aux designers de erder 
des formes nouvelles de jante et de participer 
ainsi au posilionnemenl du produit principal, 
e'est-^-dire de la voiture elle-meme ; 

- le design participe a la politique de communica- 
tion griicc h 1’impact visuel du produit et a sa puis- 
sance d'evocation. Le produit n'est plus seule- 
ment un objet avec des fonctionnalitds prdcises, 
mais grace a une etude de son design, if peut 
devenir un vecteur de communication vers son 
public potentiel. On peut citer le cas du rasoir 
lance par Gillette : le sensor dont le design a la 
fois positionne le produit et a pour r61e de creer 
une communication valorisante pour le produit. 
Par ailleurs, on a remarque que la firme PEUGEOT 
a conservd une partie du design de ses vehicules 
familiaux (205, 405) pour ses voitures de course. 

J.Jallais 
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Correlate 

F Produit 

Conditionnement 
Differentiation des produits 
® Coromunication/Promotion 
Positionnement 
Segmentation 

□ DESIGN 

ORGANISATIONNEL 

Design est un mot anglais utilise au sens 
d’esquisse, plan ou module. Par opposition au 
design industriel, le design organisational pourrait 
etre qualifie de macro-design. II conceme l’architec- 
ture de base dune entreprise (choix structurels, 
modalitds de departementalisation et de coordina- 
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tion des unites). La notion de design est plus large 
que celle de structure, le mot anglais signifiant a la 
fois dcssin-conception (d’ou l’expression de 
« design organisationnel » ) et dessein-intention 
(qui explique 1'usage conjoint de « design 
stratdgique » ). 

Les problemes de design organisationnel se 
posent des qu'il est question d'organiser ou de reor- 
ganiser une entreprise. 11 faut rendre coherents les 
choix structurels tant avec la strategic retenue 
qu'avec les donnees du contexte. Pour y parvenir, 
on peut se servir de trois referentiels methodologi- 
ques (DesreumaUX) : 

- tout d’abord, il existe des entires devaluation 
des structures. Certains partent des performances, 
en etudiant leurs relations avec tout ou partie des 
elements qui constituent les configurations orga- 
nisationnelles (environnements. structures, stra- 
tegies, qualite du management). D'autres compa- 
rent les merites des differentes formes 
organisationnelles par rapport aux coGts qui leur 
sont associes (calcui d'optimisation) ; ces couts 
correspondent a des contraintes d'efficience (pro- 
duction, coordination) ou de flexibility (vulnera- 
bilite par rapport aux ebangements ou aux al6as 
conjoncturels). 

D'autres series de criteres relevent d'une demarche 
qualitative et systemique, en fonction de la refe- 
rence implicite a un fonctionnemenl adequat. Par 
exemple, on peut chercher une combinaison des 
aciivites logistiques et gestionnaires selon quatre 
pdneipes : l'efficicnce cn etat stable, la souplesse 
operationnelle, la flexibilite strategique et 1‘adapta- 
tion structurellc (ANSOFF, BRANDENBURG). 

- ensuite, on peut trouver un eventail de structures 
disponibles avec des guides de choix ou d'utilisa- 
tion. Pour les structures elles-memes, la litt6ra- 
ture offre des classements traditionnels (par 
exemple les ddpartementalisations fonctionnel- 
les, divisiotmelles ou inalricielles), mais aussi des 
typologies fondees sur des configurations organi- 
sationnelles plus complexes et mieux contextua- 
lisees (par exemple, celle de Mintzbf.rg distin- 
guant les structures simples, les bureaucraties 
mccanistes, les bureaucraties professionnelles, 
les structures divisionnelles et les adhocraties). 
Pour arbitrer entre ces structures, on peut 
s'appuyer sur des principes d'organisation. On 
peut aussi se servir de grilles comparant leurs 
avantages et inconvenients respectifs en fonction 
de criteres comme les besoins technologiques, la 
nature de l'environnement, la position des pro- 
duits dans leur cycle de vie, le souci de favoriser 
I'innovation,... 

- enfin, il est possible d’articuler le macro-design 
a la strategic, en mettant de la coherence entre les 


sous-ensembles organisation nels dans leur adap- 
tation aux environnements. Considdrant les 
entreprises comme des systemes de traitement 
d'information, NADLER et TuShman font trois 
propositions : 

(a) des taches differentes ont des exigences diffe- 
rentes de traitement d'information ; par exemple, 
plus l’incertitude est forte, plus les echanges doi- 
vent etre importants et les transmissions rapides ; 

(b) des structures differentes offrent des capacites 
differentes a traiter l'information ; pour rassem- 
bler l'information en la diffusant a temps et sans 
distorsion, trois composantes du design jouent un 
role-clef : les modes de departementalisation, les 
mecanismes de coordination entre unites et les 
systemes de gestion ; 

(c) 1'efficacite d'une entreprise vient d’une bonne 
correspondance entre les exigences et les capaci- 
ty dc traitement de l'information ; d'ou unc 
demarche de design en onze etapes : 1'analyse de 
la strategic et des caracteristiques des taches, la 
definition des criteres de design, la conception 
des modes de departementalisation, leur evalua- 
tion, l'identification des exigences de coordina- 
tion, la conception des dispositifs permettant d'y 
rdpondre, leur evaluation, l'etude d'impact des 
solutions retenues, le choix d'une solution, Tiden- 
tification des implications sur le design opdra- 
tionnel (organisation des taches) et Tanticipation 
des problemes a rdsoudrc lors de la inise en 
oeuvre. 

S'il fallait resumer les methodes de design, et le 
role des structures, on pourrait affirmer que si une 
bonne structuration ne garantit pas le succes, une 
« mauvaise structure est l'ussurance de mauvais 
resultats » (DRUCKER). 

PLouart 
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Correlate 

4“ Attribute structurcls 
Organisation (structure d - ***) 

Organisations (theorie des ***) 

® Design industriel 
Design marketing 

DISINTEGRATION 

^ Croissance 

DESINTERMEDIATION 

=> Marches financiers (dereglementntion des ***) 

DESINVESTISSEMENT 

^ Investissemenf/Desinvestissement 

DESORDRE 

^ Ordre/Desordre 

DESSIN INDUSTRIEL 

=> Propriety industrielle 

DETERMINANTS 
DU COMPORTEMENT 

Comportement (determinants du ***) 

□ DETERMINISME 

Le determinisme est un systeme philosophique 
affirmant que tout, dans la nature, ob6it il des lois 
rigoureuses. II existe un ordre necessaire des faits 
qui repond au principe de causality : les memes cau- 
ses engendrent toujours les memes effets. Pour 
C.BERNARD. par exemple. les conditions d’exis- 
tence de tout phenomene sont determinees d'une 
mani&re absolue, chez les etres vivants aussi bien 
que dans les corps brute. Jusqu'au debut du sifecle, 
toutes les sciences s'appuient sur cet axiome. 

Avec le dcveloppement de la m^canique quanti- 
que et l’introduction des relations d’incertitude 
(Heisenberg), la nature meme du dyterminisme 
commence a etre questionnee. Traitant des rapports 
d’influence entre ptevision theonque et mesure 
expdrimentale, les relations d’incertitude ne sont 
l’expression ni d’un taux d’erreurs attribuable aux 
observations, ni d’une limitation des connaissances. 
Elies mettent de la probability dans TenchaTnement 
des causes, non pour introduire le hasard, mais pour 
ddcrire mathematiquement une reality complexe. 

Peu a peu, les sciences humaines relativisent la 
poitde du dyterminisme sans renoncer & l’exigence 
d’objectivity. En sociologie, le retour d'une certaine 
liberty du sujet apparait dans les theses de 1’indivi- 


dualisme methodologique. Celles-ci jugent que les 
phenomenes sociaux sont le produit de Tagregation 
des actions individuelies (BotmON). On peut en 
rendre compte a partir des individus, de leurs carac- 
teristiques ou de leurs conduites intentionnelles. 

Le conflit entre intentions et dyterminations a 
souvent opposd les gestionnaires et les economistes. 
Les premiers mettent en avant les comportements et 
leurs finalitys. I .es seconds insistent sur le poids des 
structures. Si la iogique d'intention ne fait pas bon 
menage avec la Iogique de systeme (MARTINET), on 
peut trouver un compromis en travaillant sur leurs 
interactions. La liberty relative des acteurs pcrmct 
de dire qu'ils construisent leurs organisations, mais 
dans des conditions qu’ils n’ont presque jamais 
choisies. Par ailleurs, la notion de Iogique d'action 
montre comment les rationalites individuelies et 
collectives tissent des choix conjoncturels a travers 
de multiples dyterminants : contextes humains, 
sociaux, techniques, economiques,... 

Si le determinisme a connu des revers, il demeure 
un paradigme dominant pour la science modeme. 
En l'absence d’altematives sdrieuses, il reste l’ins- 
trument analytique central de la science. Selon Pop- 
per, le dyterminisme est la doctrine selon laquelle la 
structure du monde est telle que tout yvenemcnt 
peut etre rationnellement pr6dit, au degry de preci- 
sion voulu, A condition qu'on dispose d’une descrip- 
tion suffisamment claire des evenemente et des lois 
de la nature. En gestion, les phynomenes etudiys ont 
des dyterminations variables selon qu’il s'agit de 
lois gdnyrales (constantes physiologiques de 
l'homme au travail), d'effets structurels largement 
vyriftes (thyoteme d' A shby sur la variety requise) 
ou de fonnes conventionnelles attribuables aux fac- 
teurs qui les ont institudes (droit des affaires en 
France a la fin des annees quatre-vingt dix). Plus les 
determinants organisationnels sont locaux et inte- 
ractifs, plus les finalitys humaines peuvent y jouer 
un role, en rapport avec des determinations indivi- 
duelles ou sociaies d’un autre uiveau. 

Sans etre exhaustif, BUNGE distingue huit formes 
de dyterminations auxquelles les sciences modemes 
ont recours : 

- l'auto-determination quantitative, quand 1'etat 
d'un systeme physique est lie & un etat precedent ; 

- la determination causale, quand un effet est le 
produit d’une cause efficiente ; 

- la determination causale interactive, quand un 
effet est le produit d'une interdependence fonc- 
tionnelle de causes efficientes ; 

- une version mecanique de la precedente ; 

- la dytermination statistique, quand les dvyne- 
ments se deroulent selon le champ des possibles 
dytermines par des lois statistiques et 
probabilistes ; 
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- la determination structurale, quand les parties 
sont determin6es par un tout qui ne bendflcie 
d'aucune priorite car il est lui-meme determine 
par les parties ; 

- ]a determination teleologique, ou c'est la fin qui 
determine les moyens, avec inversement de la 
fleche du temps ; 

- la determination dialectique, qui est unc forme 

d'auto-determination qualitative : une lutte 

oppose les composantes essentielles du systeme 
consider, avec la possibilite ou non d'aboutir a 
une synthese. 

P.Louaht 
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Correlate 

<■ Complexity 
Ordre/Ddsordre 
■> Effet 
Fait 
Finality 

Variety requise (loi de la ***) 

® Incertitude 
Logique floue 
Modclc/Paradigme 


DETTES JUNIOR 

■=> Dettes subordonnees 


DETTES MEZZANINE 

=> Dettes subordonnees 

DETTES SENIOR 

=> Dettes subordonnees 


SI DETTES 
SUBORDONNEES 


En cas de surendettement et pour eviter de faire 
apparaltre des conflits entre actionnaires et cr6an- 
ciers de premier rang (ou creanciers senior), nom- 
breuses sont les entreprises qui prevoient remission 
de titres de creance subordonnes au remboursement 
de la dette senior et a sa remuneration. Ainsi, les 
actionnaires beneficientd'un important levier finan- 
cier sans que les preteurs senior n'encourent de ris- 
que suppldmentaire. Ces dettes junior ou 
« mezzanines » , qui s’intercalent entre les fonds 
propres et les empmnts classiques (mezzano signi- 
fie « qui est au milieu de » ), doivent dvidemment 
servir une rdmuneration proportionnelle a leur 
niveau de risque. I.eur couple rentabilite-risque est 
alors logiquement intermediaire entre celui d'une 
dette bancaire classique et celui des fonds propres. 

Les dettes subordonnees constituent un mode de 
financement ideal des operations avec effet de 
levier, type leverage buy-out (LBO), caractyrisys 
par un fort endettement. Leurs montages se heurtent 
frequemment 4 deux groupes d'intCrets contradic- 
toires. D'un c6te, ceux des investisseurs qui cher- 
chent 4 maximiser la rentabiiite de leurs apports en 
fonds propres cn utilisant un effet dc levier maxi- 
mal. De l’autre, ceux des preteurs principalement 
pryoccupes par la remunyration et le rembourse- 
ment des sommes pretees. L’interet des emprunts 
subordonnys 4 la dette senior tient a alors ce qu’ils 
assument le risque induit par 1’endettemem margi- 
nal et preservent ainsi les intyrets des creanciers 
senior. Toutefois, si cette demiere est habituelle 
ment gagee sur les actifs de la societe holding 
(essentiellement la participation de cellc-ci dans les 
fonds propres de la cible), la dette subordonnye, 
remboursable apres la dette senior, riest gagee que 
sur ses seuls cash flows. 

D'un point de vue idgal, il existe deux families dc 
dettes subordonnes : 

- les obligations ordinaires, les litres subordonnes 
(4 durde indyterminye, TSDI ou remboursables, 
TSR...) et tous les actifs hybrides (OC, ORA, 
OBSA, OBSO...) dont le declassement est prevu 
expressyment par l'article 339-7 dc la loi du 24 
juiliet 1966 tel qu'il resulte de la loi du 14 decem- 
bre 1985 : « Lors de I’ymission de valeurs mobi- 
liferes representatives de creances stir la societe 
dmettrice ou domiant droit de souscrire ou 
d'acquerir une valeur mobiliere reprysentative de 
enhances, il pent etre stipule que ces valeurs 
mobilieres ne seront remboursees qu'aprbs desin- 
tyressement des autres creanciers, 4 Texdusion 
des titulaires de prets ou de titres participatifs » . 
Pour etre effective, la subordination de ces 
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vaieurs mobilieres doit etre retenue formellement 
par unc clause du contxat dc pret ; 

- les financements par emprunt bancaire, dont la 
subordination aux dettes senior est obtenue a 
l'aide de diverses techniques contractuelles, la 
cession d’antdrioritd doublde d’une stipulation 
pour autrui etant la formule la plus souvent tete- 
nue. 

En France, la pratique montre que la dette mezza- 
nine prend generalemenl la forme d'un credit ban- 
caire (assorti ou non de bons de souscription), 
d'obligations ordinaires, convertibles ou rembour- 
sables en actions, tres souvent composes avec des 
bons de souscription (OBSA, OCBSA, 
ORABSA...). La famille des TSDI, essentiellcment 
utilises par les entreprises publiques a la recherche 
de quasi-fonds propres, souffre de ce que la subor- 
dination beneticie a I’ensemble des creanciers de 
l'emetteur de ces litres, alors que les preteurs mez- 
zanine souhaitent en general voir leur creance uni- 
quement subordonnee a celle des preteurs senior, 

Dans les pays anglo-saxons, la subordination 
conccme egalemcnt les intfirets. Lc paiement des 
firais financiers de la dette mezzanine est alors 
suboidonne aux interets de la delle senior. La vali- 
dity d'une telle clause n'est pas certaine dans le cas 
franfais, mais il est facile de s'en affranchiren utili- 
sant la technique de la capitalisation des interests 
obtenue par remission d'une dette zero coupon 
subordonnee. Cette pratique a de plus 1'avantage dc 
limiter d'autant les prdlfevements sur les cash flows 
de la firme pendant la duree de remboursement des 
emprunts. 

Concemant les LBO, le recours aux dettes subor- 
donnyes ne s'effectue pas au detriment des contrain- 
tes specifiques du montage financier de foperation. 
Afin de ne pas oberer la capacity bynyficiaire et la 
trysorerie de la cible, on peut utiliser des actifs 
hybrides subordonnys {OBSA, ORA...) qui offrent 
une option sur les fonds propres dont la valeur 
reduit d'autant le montant des intyrets. A cela s’ajou- 
tent les avantages lies au remboursement en titres 
plutot qu'en especes (pour les OC et les ORA subor- 
donnees) et la possibility d'eviter une dilution du 
pouvoir lors de l'exercice des droits (a l'aide notam- 
ment des obligations subordonnyes remboursables 
enCIet en ADP). 

On pourrait craindre que la pryservation des inty- 
rets des creanciers senior ne provoque un conflit 
entre actionnaires et cryanciers junior. Plusieurs 
moyens, visant a assurer lc respect des droits et inty- 
rets des preteurs mezzanine, permettent de red u ire 
ce risque de conflit. 

o Premidrement, des suretes peuvent leur etre 
octroyyes, qui figureront en deuxieme place apres 
cedes qui ont ete consenties aux preteurs senior. Les 


preteurs mezzanine peuvent aussi exiger de la 
society qu'elle s'engage a ne pas edder d'actifs, ni a 
consentir d'aulres sflret6s sur ceux-ci et sur ses reve- 
nus, la sanction du non-respect de ces engagements 
etant 1'exigibilite anticipee du pret mezzanine. Us 
pourront aussi negocier une clause afin de mettre en 
jeu la garantie de passif accompagnant normale- 
ment toute cession d’actions. Dans le cas des LBO, 
I'octroi de sfiretys sur les actifs de la cible etant en 
general exclu (il est notamment constitutif d’abus de 
biens sociaux), les preteurs mezzanine devront 
negocier avec les actionnaires de la societe holding 
I'octroi dc suretes sur les actifs dc cellc-ci (nantisse- 
ment des actions de la cible, le seul actif d'un hol- 
ding pur). De plus, le contrat de fmancemenl peut 
aussi prevoir que le holding avisera les preteurs 
mezzanine de tout projet de cession (totale ou par- 
tielle) de sa participation dans la socitite d’exploita- 
tion, et que cette cession ne pourra s'opdrer sans leur 
accord prealable. Il pourra dgalement restreindre le 
droit pour la societe holding et la cible de disposer 
de leurs actifs, d'cffcctucr certains investissements 
ou de modifier leur activity. 

o Deuxifemement, des clauses du contrat de pret 
mezzanine pourront lister un certain nombre de 
ratios financiers que la firme devra respecter sous 
peine de remboursement anticipe des sommes con- 
cemyes. Ces ratios prudentiels retiennent generale- 
ment un niveau minimal de couverture des interets 
par les profits nets ou par les cash-flows, ainsi qu'un 
taux d’endettement maximal. 

• Troisiemement, le recours & une dette subor- 
donnyc assortic de bons dc souscriptions ou conver- 
tible en actions tend a reduire le conflit potentiel 
entre actionnaires et prSteurs mezzanine. Outre 
l'esperance de plus-values qu'elles conftrent (de 
maniere a offrir une rymunyration globale propor- 
tionnelle au niveau de risque anticipy), la partie 
conditionnelle de ces vaieurs composees permet h 
leurs detenteurs de devenir actionnaires pour eviter 
la liquidation de la firme si la valeur des dettes 
(subordonnyes et senior) est & l’ychyance devenue 
superieure a celle de l’actif economique. L'utilisa- 
tion d'actifs hybrides subordonnes ryvyie toute la 
diversity des interets en cause et une grande sophis- 
tication des montages financiers (surtout dans le cas 
des LBO). fl est alors souvent necessaire de regle- 
menter les rapports entre investisseurs ct preteurs 
mezzanine dans le cadre de pactes d'actionnaires. 
Les souscripteurs d'actifs hybrides senior peuvent 
naturellement etre intygres a ce pacte. 

Les principales clauses des pactes d’actionnaires 
liant investisseurs et prSteurs junior el senior sont 
les suivantes : 

- clause d'administration par laquclle chaquc 

groupe d'actionnaire se menage la possibility de 
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faire nommer un ou plusieurs representants au 
conseil d'administration, integrant eventuelle- 
ment une clause de quorum et de majorite renfor- 
cee voire une convention de vote ; 

- clause anti-dilution visant & maintenir la partici- 
pation des preteurs mezzanine et des crdanciers 
senior & la suite, par exemple, d'une augmentation 
de capital avec suppression du droit preferential 
de souscription ; 

- clause d’inalidnabilite des litres pour la phase 
pendant laquelle il cst important que toutes les 
parties prenantes soient r6unies dans un meme 
projet d'entreprise ; 

- clause d'information precisant les modalites de 
diffusion de l’infomiation (comptes sociaux. 
fourniturc piriodique de situations de cash-flows 
et de rapports de gestion...) ; 

- clause de sortie prevoyant une sortie prioritaire 
des preteurs mezzanine, ou leur sortie conjointe 
avec les preteurs senior ou avec des investisseurs 
financiers. Une clause de preemption en faveur 
des partenaires industries ou des dirigeants est 
alors souvent introduce. 


Les preteurs mezzanine ayant demande et obtenu 
de sieger au conseil d'administration de la firme 
emprunteuse subissent un risque particulier. Us peu- 
vent dtre en effet consideres commc dirigeants de 
fait ou se voir reprocher une faute de gestion pour 
n'avoir pas su porter un jugement sur une decision 
dconomique, fmanciere... Pour ne pas tomber sous 
le coup d'une action cn comblement de passif, il est 
important de faire acter tors des deliberations du 
conseil d'administration toutes les mises en garde 
formulees concemant la gestion et le refus oppose a 
certaines decisions. Il est aussi imperatif pour eux 
d'dviter toute intervention dans la gestion quoti- 
dienne et de ddmissionner de leur mandat d'admi- 
nistrateur en cas de disaccord persistant. 

PH.DESBRliftES 


Bibliographie 

Couret A., Fougerat J. (1991) Jngtnierie financiere 
des cessions et acquisitions d'entreprise. Editions 
Liaisons. 

COURET A., H1RIGOYEN G„ DEVEZE A. 
(1998) Droit du financement, Lamy. 

DESBRIERES P. (1995) Ingenierie fmanciere, 
Li tec. 

Correlate 

4 Leverage buy out 

Rachat de I'entreprise par les salaries 

© Actifs hybrides 

DEUTSCHER WERBUND 

=> Design marketing 


DEVELOPPEMENT 

I S Developpement 

& Developpement durable 
E Developpement personnel 

C Developpement organisationnel 

| => Management participatif 

H DEVELOPPEMENT 

Par developpement, on designe deux phdnomfe- 
nes differents. Le premier correspond Ik 1'idee de 
ddploiement ; ce qui etait plid ou enroule s'dtend, 
comme dans le cas d'un etre vivant qui realise avec 
des degrtis de libertd ce pour quoi il 6tait congu ou 
programme (developpement d'une plante, develop- 
pement de l'affectivite chez l'enfant). Le second est 
proche dc l'idce de croissance, rnais dans un sens 
plus qualitatif : l’objet consid6r£ prend de l'expan- 
sion ou de 1'importance (developpement d’une 
affaire, pays en voie de developpement). Dans les 
deux cas, le developpement relfeve d'une logique de 
progres ou dc finalite ; on passe d'un dtat simple ou 
provisoire a un etat plus complexe ou plus stable. 

En psychologie (Piaget), le developpement est 
affaire de maturation. C'est un processus d’ajuste- 
menl continu et hidrarchise, avec Emergence pro- 
gressive de structurations nouveltes ; par rapport a 
l'environnement, l’organisme precede tantot par 
assimilation (incorporation d'6vdnements nouveaux 
dans ses schemes de pensee ou d'action), tantot par 
accommodation (modification des schemes ante- 
rieurs pour tenir compte de halites perturbatrices). 
JAQUES a decrit un processus semblable dans le tra- 
vail constructif que font les groupes humains, en 
organisation, pour transformer leurs points de vue 
et devenir collectivement plus efficaces ; il appelle 
un tel processus « perlaboration » . Ce mot d'origine 
psychanalytique traduit une modification conjointe 
des representations, des logiques d'action et des 
affects qui leur sent associes. 

En gestion, le developpement fait partie des 
objectifs organisationnels, au meme titre que la sur- 
vie (solvabilite), le profit (rentabilite) ou la crois- 
sance. Une stratdgie de developpement peut corres- 
pondre a la mise en marcbe de nouveaux produits 
ou services (developpement de produits), mais aussi 
& la recherche d’une position dominante dans le 
cadre d’une politique d'intemationalisation (deve- 
loppement international). Selon KCEN1G, les modali- 
tes du developpement sont soit autonomes (acquisi- 
tion de societes ou maturation de projets internes), 
soit converges (croissance contractuelle ou opera- 
tions de capital -risque). 

L « organization development » (OD) est une 
demarche syst6matique de changement organisa- 
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tionnel fondee sur des variables psychosociales. Ses 
techniques utilisent I'acquis des sciences du 
comportement : diagnostic par interviews, restitu- 
tion collective des rcsultats, scenarios devolution 
elabores conjointement, constitution d'equipes plus 
efficaccs. activites intergroupes de communication 
et de traitement de conflits, Evaluation de la qualitE 
des processus organisationnels, apprentissage de 
nouvelles conduites. Elies ont pour but d'amEliorer 
la resolution des problEmes et d'accroitre les possi- 
bilites d’adaptation ou d’innovation en agissant sur 
la culture organisationnelle et les groupes de travail. 
Un peu naif a scs debuts, \'OD s’est cnrichi d'expe- 
riences multiples, en integrant peu a peu des fac- 
tcurs qu'il avait eu tendance a ncgligcr (en particu- 
lier les phenomEnes de pouvoirs). C'est un outil 
efficace pour aider it la formulation et la mise en 
oeuvre des strategies organisationnelles. En favori- 
sant un climat de confiance et de bonnes communi- 
cations, il stimule la capacite d'une organisation a 
renouveler ses objectifs et ses structures. 

En economie, le developpement est « la combi- 
naison des changements mentaux et sociaux d’une 
population » ; ce qui « la rend apte a faire croltre 
cmmilativemenl et durablement son produit reel 
global » (PERROUX). Plus precisement, les thEori- 
ciens du dEveloppement traitent des conditions par 
lesquelles des sociEtEs traditionnelles peuvent accE- 
der aux lonctionnements et a la qualite de vie des 
societes dites avancees (ROSTOW, Lewis, Myrdal, 
Hirschman). Mais les enjeux sont complexes et 
conllictuels. Le dEveloppement mondial obeit a des 
nonries subjectives entrainant des desordres struc- 
turels dans les pays jugEs « sous-developpEs » . En 
meme temps et maigrE des conditions d'existence 
difficiles, ces pays « sont porteurs de ressources 
humaines surprenantes, de lucidite sur leur situation 
et de capacites d'initiatives inattendues » (Gui- 
CHAOUA, GOUSSAULT). 

P. Lou ART 

Bibliograpbie 

BERNARD A. (1992) Le dEveloppement de 
l'organisation : conditions et pratiques, Encyclope- 
die du management , Vuibert. 

GUICHAUA A., GOUSSAULT Y. (1993) Scien- 
ces sociales et developpement. A.Colin. 

K(EN1G G. (1990) Management strategique, 
Nathan 

MORIN P. (1989) Le developpement des organisa- 
tions, Dunod. 

PERROUX F. (1963) Introduction a I'economie du 
XX° siecle, PUF. 

TESSIER R, TELLER Y. (1973) Changement 
planifie et developpement des organisations. Ed. 
Epi 


JAQUES E. (1972) Intervention et changement de 
I’entreprises, Dunod. 

Correlate 

<■ Innovation 
^ Developpement durable 
Developpement personnel 
Organisations (thEorie des ***) 

© Capital-risque 
Culture 

□ DEVELOPPEMENT 
DURABLE 

La notion de dEveloppement durable, ou de sus- 
tainable development procEde d une approche qui 
cherche a concilier la croissance economique, la 
lutte contre la pauperisation general isEe de la pla- 
nete et la protection de l'environnement. 

Ixs diffErents modeles de developpement dura- 
ble actuellement proposes peuvent elrc classes en 
deux grandes catEgories suivant que Von considEre 
le systeme economique comme fermE, c'est-H-dire 
fondE sur l'cxploitation de ressources limitees, ou 
comme ouvert, e'est-a-dire fonde sur l’exploitation 
de ressources illimitEes. 

• La premiEre approche, celle d'un fonctionne- 
ment en systEme fermE, est la plus communement 
admise. Les ressources dont disposent la Terre sont 
a I'evidence limitEes, que ce soil les ressources 
miniEres, les ressources en energies fossiles ou les 
surfaces agricoles expioitables. Face a une popula- 
tion croissaute, la participation de tous aux fruits de 
la croissance Economique se traduisunt par une ele- 
vation generalisee du niveau de vie de chacun, ne 
peut se traduire que par une accElEration de l’exploi- 
tation des ressources naturelles, ct par consequent 
de leur epuisement. PhEnomEne aggravant, les 
modes de production ct de consommation actuels, 
qualifies de gaspillants, voire de polluams, se tra- 
duisent Egalement par une degradation accrue de 
l'environnement. La gEneralisation de comporte- 
ments responsables vis-a-vis de l'environnement, 
s'il parait eventuellement susceptible de limiter 
1'aggravation de la pollution induite par la consom- 
mation, est cependant impuissante & rEsoudre com- 
plEtement le problEmeposE. Compte tenu du niveau 
des ressources dont dispose l'hunianitE, il est ainsi 
couramment admis qu'il serait impossible a chaque 
habitant de la planete de bEnEficier du niveau dc vie 
actuel d’un amEricain moyen. Le seul moyen pour 
elever le niveau de vie des plus dEmunis cxigcrait la 
diminution du niveau de vie des plus favorises, sans 
pour autant que le problEme de la degradation de 
l'environnement ne soit resolu (effet de serre, pluies 
acides, pollution atmosphErique, dEsertification, 





Encyclopedic de la gestion et du management by Le Duff, Robert (Author) 
Paris, France: Dalloz, 1999. Page 272. 


Ill DEVELOPPEMENT PERSONNEL 


quality de l’air et de I'eau,...). L’impasse semble 
complete. 



• Ii existe une seconde approche, fondee princi- 
palemcnt sur l'exploitation des principes thermody- 
namiques developpy par I.Prjgogine, d'un fonc- 
tionnement « nEguentropique » explojtant les 
ressources d'un systeme considere comme ouvert. 
Cette approche refute la prise en compte monolithi- 
que du facteur de production « travail » , pour le 
decomposer en deux parties distinctes : savoir et 
cnergic. La fonction de production descriptive du 
systEme economique comprend alors quatre fac- 
teurs de production, le capital, l’energie et la matiere 
(les ressources natureiles et la terre) et le savoir 
(savoir et savoir-faire). L'exploitation par lliomme 
de 1’energie et de la matiere, procfede d'un fonction- 
nement entropique. II y a degradation de ces fac- 
teurs lors de leur usage. A l'inverse, 1'usage du 
savoir est neguenlropique : il n'existe pas degrada- 
tion du savoir lors de son usage. C'est done de 
l'intensite de son utilisation que dependra l'orienta- 
tion du fonctionnement du systeme economique qui 
sera fonde soit : 


- sur la surexploitation de ressources limitees et 
ne peut conduire qu'a une impasse ; 

- sur un fonctionnement favorisant (utilisation 
des ressources humaines. 

A un fonctionnement fonde sur le gaspillage des 
ressources natureiles serait substitue un fonctionne- 
ment privilegiant 1’usage des competences humai- 
nes. En reactualisant le principe de Lavoisier 
« Rien ne se perd, rien ne se cree, tout se 
transforme » , ce mode de fonctionnement generali- 
serait le recyclage systematique de tous les dechets 
et rebuts produits par l'activit6 humaine. en les con- 
siderant comme autant de gisements de matures 
premieres. Une consummation planetaire croissante 
ne serait plus alors synonyme d epuisement des res- 
sources mais bien au contraire synonyme de crea- 
tion de nouvelles richesses. 

Ce fonctionnement impliquerait le recours massif 
aux technologies « propres » et complementaire- 
ment 1’usage de ressources Energetiques renouvela- 
bles telles 1'energie hydraulique, l'energie nuclEaire, 
l’Energie solaire et I'Energie Eolienne. 

A.MaissEU 
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Le dEveloppement est un processus interne a 
toute personne, constitue de mouvements d'expres- 
sion de spontanEitE, d’autoconstruction et d’auto- 
controle. L'enjeu de ce processus dEborde large- 
ment la vie au travail, il s'agit de la decouverte de 
soi, de la conquete de sa liberte. Mais les organisa- 
tions peuvent foumir des opportunity de develop- 
pement personnel et en retour elles peuvent bEnefi- 
cier d'un developpement harmonieux des 
ressources humaines. 

• L'organisation, opportunity de developpe- 
ment personnel. La source du developpement est 
dans la personne car le dEveloppement est un pas- 
sage de la puissance a l’acte. L'organisation peut 
offrir cependant de nombreuses opportunity. Natu- 
rellement, les personnes sont animus du dEsir de 
reussir, d’eprouver leur force physique, leur intelli- 
gence, leurs quality personnelies. En foumissant 
des objectifs et des cadres d'activitE qui permettent 
a certains de mobiliser leur energie, l'organisation 
leur permet de decouvrir et de mettre en oeuvre des 
potcntiels. La connaissance et la reconnaissance 
sont souvent & la base de ce mouvement 
d'autoconstmction : la connaissance, car la rEussite 
repose souvent sur des savoirs et des savoir-faire 
qu'il faut acquerir ; la reconnaissance, car elle cons- 
titue le retour le plus visible que le developpement 
est cffectif et pertinent. La reconnaissance, sous 
toutes ses formes, est le carburant necessaire au 
moteur du developpement personnel. En langage 
systEmique, on pourrait dire qu’elle agit comme une 
boucle de retro-action positive. 

• L'organisation et revaluation des potentiels. 

Soumise a des Evolutions permanentes, l'organisa- 
tion, I’entreprise particulierement, doit sans cesse 
adapter les capacity de ses ressources humaines i 
de nouveaux besoins. Le progres technique, la mon- 
dialisation des marchEs, les changements dhabitu- 
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des et d' attitudes des clients entralnent en perma- 
nence un besoin devolution des postes de travail. 
Or, le recrutement assure, lorsqu'il est reussi, une 
adequation entre une personne et un poste claire- 
ment defini. devolution des postes pose le pro- 
bleme de la ndcessaire Evolution des personnes. 
C’est pour faire face & ce problfeme que l'entreprise 
doit rechercher les potentiels, c'est-a-dire les capa- 
cites peu ou mal mises it contribution. Les techni- 
ques devaluation et dc mobilisation du potcntiel 
sont nombreuses, elles vont des tests papier / crayon 
aux simulations de situation de travail. 

S'il dtait utile de decrire une organisation iddale, 
l’une de ses caracterisdques serait le devcloppcmcnt 
parallfele des hommes et des femmes qui la conipo- 
sent et des postes done de la structure d'organisa- 
tion. Ainsi, (adequation homme / poste qui est une 
des bases de la gestion des ressources humaines 
serait realisee non seulement a un instant donne 
mais en evolution permanente. 

J.Isalens 
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bres). Avec le temps, le diagnostic s'est arme de 
moyens techniques et de criteres plus precis qui en 
renforcent la predictivite. 

Etape d'un processus de decision, le diagnostic 
permet de decouvrir et dc structurer les problemes. 
II exprime l'intelligence d'une situation organisa- 
tionnelle (Simon), dont il ddcrit les forces et faibles- 
ses en les reliant aux menaces et opportunites des 
environnements. Son jugement est k la fois retros- 
pectif (par determination des causes du present) et 
previsionnel (par reflexion sur les avenirs possi- 
bles). C'est done aussi une source de changcmcnts, 
qui donne lieu a des pronostics, des prescriptions ou 
des propositions. Dans l'entreprise, sa finality n'est 
pas de decrire la realite, celle-ci etant trap complexe 
pour qu'on puisse la reduire a un seul point de vue, 
mais d’en faire une representation operatoire pour 
Taction collective. 

On distingue plusieurs types de diagnostics, qui 
en general utilisent des techniques variees. Quand il 
fait appel a plusieurs acteurs, le diagnostic est un 
processus d’apprentissage passant par des phases 
conflictuelles et cooperatives. 


BERNARD A. ( 1992) Le develuppement des jeunes 
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M DIAGNOSTIC 

En medecine, le diagnostic est un ensemble de 
mdthodes qui donne it lire l’dtat de sante d'une per- 
sonne d'apres son apparence ou ses symptomes. 
C’est un jugement de ceux qui sont « aptes a 
discemer » . Son utilisation s’est elargie aux systd- 
mes economiques et sociaux, en particulier aux 
entreprises dont on peut dire analogiquement 
qu elies se portent bien ou mal et qu'elles sont sujet- 
tes a des troubles (dysfonctionnements, ddsdquili- 


• En gestion, le diagnostic sert k juger de situa- 
tions relativement complexes. On peut s'en servir de 
differentes manieres. Quand il est global, c'est un 
rapport sur les caracteristiques esscntielles de struc- 
ture et de fonctionnement d'une entreprise. A partir 
d'une appreciation des points forts el des points fai- 
bles, il evalue les perspectives ou les capacites 
d’adaptation. Quand il est partiel, il porte sur un 
aspect particulier : par exemple les ressources tech- 
nologiques, la gestion commerciale, le climat social 
ou un ddvcloppcmcnt dc produit. Dans sa concep- 
tion, un diagnostic permet tout autant de reperer des 
potentiels que de reveler des pathologies. Tout 
depend des buts. Si on veut remddier a des dysfonc- 
tionnements, on s’attachera aux symptomes de 
difficulty ; si on veut susciter des projets, on insis- 
tera sur les ressources et les possibilitds devolution 
interne (MARION). 

Les formes de diagnostic varient selon certains 
facteurs. L'origine de la demande (dirigeant, mai- 
son-mere, foumisseur ou organisme tiers) influence 
les orientadons choisies. Les enjeux sous-jacents 
colorent le diagnostic et lui donnent une part de sub- 
jectivite. Certains diagnostics ont un caractere repC- 
titif ou permanent. On en produit chaque annte, par 
exemple, pour l'amenagemenl strategique et la defi- 
nition des plans d'action. Dans ce cas, ils decoulent 
de polidques prospectives ou d'dtudes systemati- 
ques du devenir organisationnel. D'autres ont un 
caractere occasionne! : ils repondent dans ce cas it 
des problemes qu'il faut rcgler ou a des besoins 
d'evaluation face aux decisions it prendre (realloca- 
tion de ressources, rachat d'entreprise, situation de 
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crise, modifications significatives dans Ic fonction- 
nement organisationnel). 

Un diagnostic interne met en Evidence les carac- 
teristiques du domaine itudii ainsi que ses compe- 
tences distinctives. II repire si son evolution est 
favorable ou fluctuante, si elle conduit & des contra- 
dictions ou non, si les resultats obtenus sont satisfai- 
sanls ou non par rapport aux objectifs initiaux. 

Un diagnostic exteme situe le domaine en ques- 
tion par rapport a ses environnements, dont il decrit 
les configurations, les risques et les interets pour 
Taction. Plus globalemenl, il mesure l'impacl des 
jeux concurrentiels, des mutations technologiques 
et des evolutions societales. La combinaison des 
diagnostics interne et exteme est nccessaire pour 
prendre des decisions pertinentes, car elle les inscrit 
dans un contexte approprii. 

Ije plus souvent, les diagnostics sont associis & 
des prescriptions, e'est-a-dire & des propositions sur 
ce qu’il convient de faire suite aux constats realises. 
Les enjeux sont egalement ici differents scion que 
Tintention initiale est d’ordre tactique (amenage- 
ments de regies, de mdthodes et de pratiques orga- 
nisationnelles) ou d'ordre strategique (adaptations 
et initiatives par rapport aux environnements). Par 
exemple, on peut reparer un present qui pose pro- 
bleme, construire des modeles de prevision, faire de 
la prospective (scenarios a moyen terme) ou dcvc- 
lopper une riactivite dynamique en produisant des 
competences el des potentiels qui repondent it plu- 
sieuTS possibility. Dans certains secteurs, les alias 
sont tels qu'il vaut mieux se preparer a diffirents 
future que les anticipcr. 

Pour realiser un diagnostic, on peut faire appel 
aux membres de Torganisation. Les acteurs sont 
dans ce cas les memes que cenx qui sont responsa- 
bilises dans la prise de decision ou le controle dont 
le diagnostic est un des aspects. On peut aussi 
s'adresser & des partenaires exterieurs (auditeure, 
cabinets specialises, consultants). Selon les cas, leur 
mission varie de la stride Evaluation & l’apport de 
conseils techniques ou operationnels, voire a une 
aide pour realiser les actions envisagees. Dans ce 
type d'intervention, le mode relationnel avec les 
dirigeants est fondamental. Il doit etre un partage ou 
chacun est a la fois distanciE (avec ses qualitcs 
d'analyse) et implique (avec ses convictions). De 
faqon complementairc, chacun joue un r61c d’ideo- 
logue (en choisissant les fails qui 1'intEressent) et 
d'expert (en critiquant les choix de Tautre la oil il les 
ressent arbitraires, partiaux ou trop subjectifs). 

Dans des situations complexes, il n'est pas facile 
d'orienter le diagnostic avec pertinence. Mieux vaut 
agir en deux temps. Un prE-diagnostic permet 
d’effectucr un premier reperage, commc les mouve- 


ments oculaires determined ce qu'il y a lieu 
d'observer par balayage du champ visuel. Cette 
phase preparatoire permet de choisir les lieux d'un 
diagnostic approfondi a partir des zones jugEes uti- 
les, de mEme que la fovEa de Tceil detaille les points 
precis qu'on lui a demandE de fixer. 

• Les techniques de diagnostic doivent etre adap- 
tees aux domaines traites. Elies vont de ('observa- 
tion (directe ou indirecte) aux questions et entre- 
tiens d'enquete, en passant par des mesures 
(comptables, physiques, chimiques, physiologi- 
ques). Comme on le voit, le probleme majeur est de 
trouver des descripteurs appropries. L'une des 
methodes les plus employees est celle des grilles 
d'analyse (check-lists), dont il existe une grande 
variete. Ce sont des repertoires de questions per- 
mettant de passer en revue les principaux aspects du 
secteur qu'on souhaite etudier. Elies s'appuient sur 
(experience acquise ou des ratios conventionnels, 
en meme temps que des interrogations de base a 
portee gEnErale : oil en sommes nous ? pourquoi ? 
ou devrions-nous etre V que pouvons-nous faire ? a 
quel moment ? qui ? comment ? avec qui ?.... Au 
cours du temps, les gestionnaires ont developpe des 
outils plus subtils mais aussi plus fragiles, tels les 
predicteure de faillite, les cartes ct la morphologic 
industrielles, les matrices stratEgiques ou les chai- 
nes de valeur. 

Certains diagnostics peuvent s'appuyer sur des 
informations en grande partie quantifiables, par 
exemple dans les domaines financiers ou de produc- 
tion. D’autres font appel a des donnees qualitatives, 
par exemple pour decrirc des systemes de valeurs, 
des processus de fonctionnement, des comporte- 
ments d’aeteurs ou des modes de controle. En con- 
sequence, les sources de diagnostic sont a la fois 
formelles (statistiques, comptables, procedurales) 
et informclles (evaluatives, discursives). Tout dia- 
gnostic complexe melange les deux aspects. Si Ton 
veut analyser des conditions de travail, par exem- 
ple, on doit s’appuyer sur une visite concrete des 
milieux concemes (identification des lieux, des 
technologies, des fonctionncmcnts collcctifs), tout 
en confrontant ce qu’on observe a des rapports 
cents, & des statistiques et a des grilles normatives 
peimettant de verifier si les regies ou la loi sont res- 
pectEes. 

Par rapport aux environnements, on a besoin 
d’informations statistiques et comparatives, mats 
aussi de signaux faibles indiquant des potentiels 
devolution. Souvent onEreuses, ces informations 
sonl difficiles a rassembler et a synthetiser. Elies 
demandent a la fois des accEs aux bases de donnees 
utiles et un savoir-faire relationnel au sein de 
rcseaux pertinents. 
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Pour donner aux diagnostics line meilleure objec- 
tivite, on peut rccourir a trois moyens 

complementaires : 

- l'audit, dans la mesure ou il exteriorise le con- 
trolc et revaluation des efficacites internes ; 

- la distance apportde par les indicateurs statisti- 
ques, les ratios et les comparaisons inter-entrepri- 
ses, mais aussi par les echanges internes quand ils 
perraettent un debat critique & valeur 
d’apprentissage ; 

- le raainticn d’une veille en partie desimpliquee 
du quotidien et de ses pressions. 

• Dans une entreprise, un diagnostic permanent 
permet d'anticiper l'avenir, de preparer les decisions 
et de guider les actions en cours. Mais il est souvent 
incomplet, pour des raisons de cout, de manque de 
temps ou d'insufftsances techniques. De plus, la 
multiplicite des acteurs et leuis conflits d'objectifs 
conduisent a des informations partiales. Il n'y a pas 
forcement de coordination ni d'accord sur leur 
usage, compte tenu des divergences d'interet. 

C'est a partir des acteurs principaux que se cons- 
truit l’essentiel des interpretations. Leur place dans 
le rdseau d'informations et la mani&re dont ils s'y 
prennent influencent beaucoup les resultats. Cer- 
tains tachent d'obtenir des renseignements utiles, 
pour enraciner leur choix dans le r6alisme. D'autres 
ont une preference pour des donndes qui renforcenl 
leurs representations. Ces informations biaisees les 
fragilisent par rapport a l’environnement reel, meme 
si elles leur donnent « raison » et rassurcnt leurs 
convictions. 

Tout diagnostic traduit la subjectivitc de ceux qui 
Tetablissent ct mettent du parti pris dans T analyse. 
Les membres d'un groupe fagonnent a leur maniere 
la realite dont ils vivent. Ils utilisent un melange 
d'explications (fondees sur des constats) et docu- 
mentations (visant a persuader ou preparer des 
negociations). Mais le diagnostic joue aussi une 
function d'apprentissage. Il transforme les percep- 
tions et les structures mentales des acteurs organisa- 
tionnels, tout en contribuant a produire la realite. La 
lecture du reel provoque des ^changes actifs entre la 
connaissance et la pratique, les savoirs elabores ser- 
vant a modifier le fonctionnement collectif. La pro- 
duction de la connaissance et sa mise en oeuvre sont 
intimement bees. 

Quand un changement est decide, il est bon de 
rester en diagnostic. Les savoir-faire collectifs peu- 
vent alors continuer a s’adapter, voire a progresser. 
Des habiletes nouvelles surgissent de la resolution 
en commun des probldmcs (faction. Elles sont ren- 
foredes par l'apport d'expertise venue de Textdrieur : 
transferts de techniques, transmissions d'experien- 
ces, reemtement de personnels qualifies. Un tel 
apprentissage contribue a l'enrichissement des com- 


petences. C'est un creuset adaptatif qui facilite la 
transformation des rapports culturels et politiques 
internes. 

Peu importe que le diagnostic laisse ici et la des 
trous de sens ou des insuffisances d'interprdtation. 
L’essentiel est qu'il soil un bon support pour la deci- 
sion et Taction . Il serait dangereux d'aboutir a une 
representation fermec qui ne sache pas stimuler les 
acteurs organisationnels. Le diagnostic doit rester 
un instrument de decouverte et devolution. 

P.Louart 
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0 DIAGNOSTIC 
FINANCIER 

Le diagnostic de Ventreprise consiste dans l'exa- 
men el Tappreciation critique de la situation, des 
opdrations et des rdsultats de Tentreprise. 

La necessite d’un diagnostic se fait jour dans de 
multiples circonstances dans lesquelles une telle 
appreciation est requise pour repondre aux besoins 
d’un acteur interne ou exteme a Tentreprise. 

Le diagnostic interne est surtout lie a des demar- 
ches de controle conduites a la demande de la direc- 
tion generate, d'un responsable fonctionnel ou des 
salaries et de leurs representants. 

Le diagnostic exteme intdresse surtout des parte- 
naires actuels (des clients, fournisseurs, banquiers 
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ou invcstisseurs par exemple) qui souhaitent 6va- 
luer les effets ou les perspectives de leurs engage- 
ments a l egard de 1’entreprise considdree, ainsi que 
par des partenaires potentiels qui souhaitent evaluer 
l'opportunite d’etablir des relations d'affaires avec 
cette organisation. Ainsi, un investisseur qui envi- 
sage d'acquerir une entreprise ou de prendre une 
participation significative en capital ou encore 
d'acqudrir des litres qu’elle a emis fait preceder sa 
decision d'une etude approfondie de la situation, des 
performances et des perspectives devolution de 
1’entite a laquelle il prevoit de se lier. 

Le diagnostic intervient toujours A un moment 
particuiier qui lui confere toute sa signification et sa 
portde. Dans certains cas, il apparait comme une 
dtape prealable A une decision ou a 1’elaboration 
d'un projet, dans ce type d'interventions, le diagnos- 
tic presente un caractere preparatoire et permet 
d'evaluer l’aptitude de fentreprise a assumer eertai- 
nes realisations ainsi que l’opportunite du decien- 
chement des actions envisagees. Ainsi, un diagnos- 
tic prealable au lancement d’un projet 
d’investissement permet d'apprecier 1'aptitude a 
financer ces realisations, leur insertion dans la poli- 
tique de ddveloppement et leur contribution au 
potentiel productif, commercial, organisationnel et 
A la valeur de l'entreprise. 

Dans d'autres cas, le diagnostic intervient aprfcs la 
realisation de certaines operations ou alors qu'elles 
sont en cours, il prend alors le caractere d’une 
demarche de controle et vise A dvaluer les effets 
qu’il induit sur les difftfrentes dimensions de 1'acti- 
vite de l'entreprise. 

Le diagnostic comporte des demarches spdciali- 
sees relatives aux differentes fonctions ou domaines 
d’activitd de l'entreprise. Ainsi, un diagnostic finan- 
cier, un diagnostic des ressources humaincs ou un 
diagnostic commercial permettent un examen con- 
duit dans une perspective sp^cialisce, en mettant cn 
avant des objectifs ou des preoccupations specifi- 
ques. Ainsi, le diagnostic financier place au premier 
plan des imperatifs de solvability ou d'^quilibre 
financier, de rentabilite et de preservation ou d'aug- 
mentation de la valeur de l'entreprise. Le diagnostic 
commercial s'attachera A une appreciation des diffe- 
rents elements du mix marketing, e'est a dire de la 
gamine des produits, de la politique de prix, de la 
communication publicitairc, de la politique distri- 
bution et de la gestion de la force de venle. 

Le diagnostic pent cgalcment Stre developpe 
dans une perspective transversale et considdrer 
l'entreprise comme un tout indissociable. C'est par 
exemple la perspective adoptee par le diagnostic 
strategique ou par le diagnostic des structures, 
Ainsi, le diagnostic strategique s’attache a l'analyse 
des forces et faiblesses de l'entreprise, a 3'evaluation 


des opportunites et des menaces que recele 1'envi- 
ronnement dans lequel elle est inserec, A l'apprecia- 
tion de son portefeuille d'activite ou A l'etude sa 
position concurrentielle, en mettant en avant les 
avantages competitifs sur lesquels elle peut 
s'appuyer pour developper ses politiques. 

• Mais, qu'il soit conduit dans une optique specia- 
lisee ou dans une perspective gtobale, le diagnostic 
d'entreprise exige une premiere serie de jugements 
portds sur les resultats de l'entreprise, leur evolu- 
tion, leur confrontation avec les ressources enga- 
gde.s par l'entreprise. En outre, cette appreciation est 
le plus souvent menee par reference aux performan- 
ces d'autres entreprises comparables ou aux normes 
internes que les dirigeants avaient fixes. L'aptitude 
de l’entreprise a engendrerdes resultats satisfaisants 
sur ses operations est d'autant plus importante 
qu’elle lui permet d'assurer la couverture des coQts 
qu elle supporle du fait de la inise a disposition des 
ressources qui lui sont confiees ; elle conditionne 
dgalement sa capacite de remuneration des ayants 
droit vis A vis desquels elle doit assumer des 
engagements : les salaries, le fisc, les foumisseurs, 
les bailleurs de fonds et, particulierement. les 
actionnaires. 

• Une deuxieme serie d'analyses porte sur les ris- 
ques auxquels l'entreprise est exposee. L'etude de 
l'exploitation, de la stability ou de la turbulence qui 
caractdrisent son environnement, l'analyse de la 
structure des couts et, singulierement, du poids des 
charges fixes permettent d’evaluer l'instabilite qui 
peut affecter les resultats courants et, par conse- 
quent. la volatility de la performance d’exploitation. 
La structure FinanciCre et notamment le poids de 
I'endetteinent conduisent a appreciei l'influence de 
l'effet de levier et la volatility des resultats finan- 
ciers. Enfin, l'aptitude de l'entreprise A gerer les ris- 
ques auxquels elle est exposee et la flexibility de. 
son organisation, de ses ressources et de son fonc- 
tionnement doivent etre evaluees. En fin de compte, 
1'appreciation de sa solvability, c'est a dire de sa 
capacity de maitriser le risque de faillite et de regler 
ses dettes a r&heance convenue, en assurant le res- 
pect des engagements contractes A I'6gard des tiers 
constitue l'expression la plus synthetique du risque 
attache a l'entreprise. 

Enfin, la capacite de l'entreprise de conserver et 
de developper sa valeur constitue un imperatif pre- 
gnant dont la prise en compte devient de plus en 
plus explicite dans les demarches de diagnostic. 

Pour aborder ces differents themes, les demar- 
ches du diagnostic financier offrent des approches 
particulierement diversifiees. 

• D'une part, ces demarches requierent la mise en 
place d’un systeme adequat d'informations de ges- 
tion. Les informations necessaries peuvent Stre qua- 
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litatives et porter sur les caracteristiques mat6rielles 
des produits, des ressources cngagccs, dcs structu- 
res de production ou de gestion ou sur les represen- 
tations subjectives suscitees par l'entreprise parmi 
ses salaries ou ses partenaires. Le plus souvent 
cependanl, le diagnostic privilegie le traitement sys- 
temarique d 'informations chiffrees, notamment 
d’origine comptable ; mais des informations quanti- 
tatives extra-comptables sont largement sol lid tees, 
qu’elles concement par exemple les conditions 
commerciales, techniques ou humaines de l'activite. 
La mise en place de systemes d'informations de ges- 
tion specialises et particuJierement elabores par les 
differentes spdcialites de la gestion constitue une 
des manifestations marquantes des progrfcs dont 
beneficient la plupart de ces specialites ; ainsi, le 
systeme d’information qui sous-tend et permet l'eta- 
blisscmcnt du bilan social permet de doter la gestion 
des ressources humaines d’une gamme d'indicateurs 
de plus en plus riche. 

• Par ailleurs, les instruments utilises pour con- 
duire le diagnostic sont remarquablement 
diversifies ; ils combinent des methodes formali- 
s6es de calcul dconomique ct financier et des 
methodes qualitatives fondees sur la mise en oeuvre 
de sequence d'operations analytiques adaptees aux 
themes dtudids. 

Ainsi, le diagnostic financier fait appel a la 
methode des ratios fondee sur la recherche de rap- 
ports significatifs entre des grandeurs financieres 
issues du bilan, du compte de resultat ou des 
tableaux de flux. I] utilise egalcmcnt la methode de 
la relation de tresorerie qui cherche a donner une 
vision synthetique du bilan en calculant le fonds de 
roulement, le besoin en fonds de roulement et la tre- 
sorerie pour faire ressortir les ajustements finan- 
ciers majeurs. II recourt enfin a l'analyse de multi- 
ples documents qui permettent de disposer 
d'indicateurs financiers 6c lair ant £ lafois les perfor- 
mances et les dquilibres financiers. 

Dans les differentes demarches de diagnostic 
d'entreprise, 1'application de methodes statistiques 
et de l'informatique se traduit par un remarquable 
enrichissement des demarches traditionnelles. 
Ainsi, les methodes de regression multiple sont a la 
base de la methode des scores qui renouvelle l’utili- 
sation traditionnellc dcs ratios. Dc merne, les 
methodes d'analyse des donnees conduisent h la 
construction de typologies rigoureuses des compor- 
lements el permettent la modelisation empirique 
des modes devolution les plus caracteristiques 
observables pour les entreprises. Enfin, I'utilisation 
des systemes experts et de logiciels de calcul gen6- 
ralistes ou specialises ouvrent de nouvelles perspec- 
tives au diagnostic en allegeant les aspects stricte- 
ment mecaniques des demarches mises en oeuvre et 
en formalisant une capacity de jugement jusqu'alors 


confondue avec fexpertise personnelle des analys- 
tes. 

£ Cohen 
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□ DIAGNOSTIC 
INFORMATIONNEL 

Le diagnostic ddsigne h la fois une operation et 
son resultat. L’operation consiste a identifier une 
maladie. Par analogie avec le monde medical, 1c 
diagnostic infonnationnel consiste a evaluer l'etat 
de sante d’une organisation dans une optique parti- 
culiere puisqu'on s'intdresse ici uniquement a 
l'information. Dans certains cas, le mot diagnostic 
est synonyme du mot audit, du moins dans la 
mesure oh il s’agit d'audit infonnationnel. 

Faire le diagnostic infonnationnel d'une organi- 
sation e'est 6valuer aussi bien la qualite de l'irtfor- 
mation, celle-ci 6tant vue comme un produit, que la 
circulation de l’information, celle-ci etant alors vue 
comme un processus. 

Pour effectuer son diagnostic, l'expert doit avant 
tout ddfinir un domaine d'observation. Celui-ci sera 
gdndralement soil un flux (ou processus) d'inlbrma- 
tion, soit un stock materialise par des documents et 
des fichiers d'informations. L'expert utilise les enti- 
res de qualite de l'information pour apprecier la 
situation observee, mais il doit egalement tenir 
compte dc ccrtaines caracteristiques dc l’organisa- 
tion telles que la faille, le type d’activite, les normes 
professionnelles,... 

Le diagnostic infonnationnel releve encore beau- 
coup de Tart. L'expert se fonde largement sur son 
experience (souvent acquise en cabinet d’organisa- 
tion). Cependant des instruments d'aide au diagnos- 
tic infonnationnel tendent h apparaitre. Citons par 
exemple le logiciel FENNEC, pour l’aide au diagnos- 
tic des processus d'information de veille strategique 
au sein des entreprises, ou bien FLUX, pour 1’aide au 
diagnostic de la circulation de l'information au sein 
des entreprises (information de fonctionnement et 
infonnation d’influence). 

Gendralement, le diagnostic infonnationnel ne se 
borne pas a mettre en lumiere les problemes et dys- 
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fonctionnements li6s i 1'information. II lvalue ega- 
lement leur impact sur les performances 6conomi- 
ques de l’cntreprise. II s'agit notammenl de l'impact 
sur les cofits, 6videmment, mais aussi sur la qualite 
totale des produits et services de l'entreprise, ainsi 
qne sur la ^activity et les delais De plus, il recher- 
che les causes des problemes, dysfonctionnements 
et insuffisances. Dans ce but des m£thodes ont ete 
congues, prenant appui a la fois sur les connaissan- 
ces empiriques capitalisdes et sur les connaissances 
theoriques, celles-ci restant encore largement & 
enrichir. 


H.LBSca 
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ment d'un diagnostic releve done d'une demarche 
iterative. 

Un diagnostic suppose a la fois analyse du passe, 
recherche d'cxplications et de relations de causality 
et effort de provision, s'agissant tant de l’environne- 
ment que du potentiei interne de l'entreprise. 

Parler de diagnostic de l’entreprise sans preciser 
ce que cede demifere recouvre n’a guere de sens, 
excepte pour une entreprise a monoactivity. Le plus 
souvent, une entreprise se livre a un ensemble 
d’activites qui ont chacune leurs particularit^s et 
auxquelles peuvent correspondre des contextes con- 
currentiels et des perspectives de d^veloppement 
diff6rentes. II faut detinir done d'abord definir les 
contours des differences activites pour procyder 
ensuite a des diagnostics differencies. Cette op6ra- 
tion prealable correspond i ce qu'il est convenu 
d'appeler la segmentation strategique. qui est elle- 
meme un travail ddlicat. 

• Methodologie du diagnostic. Pour realiser un 
diagnostic stratdgique, il est possible de s'appuyer 
sur diff6rentes categories d'outils. 

• Une premiere solution consiste & faire appel a 
des grilles d'analyse qui enumerent les rubriques et 
les questions cl6.s auxquelles il faut essayer de 
repondre. La demarche est ici essentiellement ana- 
lytique et descriptive, il existe un grand nombre de 
propositions de grilles de ce type, largement redon- 
dantes. 


■ DIAGNOSTIC 
STRATEGIQUE 

Dans une sequence logique du processus de deci- 
sion, le travail de diagnostic constitue une premiere 
ytape, celle qui consiste a rassembler et it analyser 
les denudes de fafon a faire le point d’une situation 
ou d'un probleme et a nourrir la rdflexion sur les 
actions a mener. 

En matiere de decision strategique, le diagnostic 
revet une importance capitale dans la mesure oh il 
conduit a ddcouvrir et a stmctureT les problemes qui 
appelleront ensuite des rdponses strategiques. Tra- 
ditionnellement cette operation est decrite comine 
le reperage des menaces et opportunity de l'envi- 
ronnement et leur mise en relation avec les forces et 
les faiblesses de l'entreprise. De cette confrontation 
doivent ressortir les manoeuvres stratdgiques possi- 
bles et souhaitables. En fait, ces deux volets du dia- 
gnostic strategique sont intimement lies puis qu'une 
caracteristique ou une tendance de l'environnement 
prend le statut de menace ou d’opportunite selon les 
capacites et potentiels de l’entreprise et que ces der- 
niers correspondent a des forces ou des faiblesses 
selon les evolutions extemes attendues. Letablisse- 


S'agissant du diagnostic externe ou d'environne- 
ment, la plupart des propositions retiennent les prin- 
cipals rubriques suivantes : 

- analyse de la demande : nature et caracteristi- 
ques de la demande, taille des differents seg- 
ments de marche, perspectives devolution ; 

- analyse de l'offre : equilibre global offre/ 
demande dans le secteur considere, structure et 
nature des coflts, barrieres & la mobility dans le 
secteur, degrd de concentration du secteur ; 

- analyse de la concurrence : forces des concur- 
rents, intensity de la concurrence, diagnostic qua- 
litatif des concurrents ; 

- analyse de 1'approvisionnement en facteurs ; 

- analyse de l’environnement technologique ; 

- analyse de l'environnement socio-politique et 
culture! ; 

Quant au diagnostic interne, il peut 2tre conduit 
par reference aux differentes fonctions de I'entre- 
prise, ce qui conduit aux dldments suivants : 

- diagnostic financier : analyse de la rentabilite de 
l’entreprise, de sa solvability, de son niveau 
d’endettement et de la flexibility financiere ; 

- diagnostic commercial : composition du porte- 
feuille de produits, analyse de chaque produit. 
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opinions des clients, efficacite des moyens com- 
merciaux,... 

- diagnostic de la fonction production : capacites 
de production, qualite des dquipements, flexibi- 
lite de l'appareil productif ; 

- diagnostic de la fonction rechercbe- 

developpement : patrimoine technologique de 
l'entreprise, potentiel de recherche, effkacitd du 
service ; 

- diagnostic de la fonction personnel : composi- 
tion du personnel, competences, motivation ; 

- diagnostic organisationnel : coherence entre le 
mode d'organisation de l'entreprise et les exigen- 
ces de la strategic poursuivie ou de la strategic 
envisagde ; 

- diagnostic culturel : force de la culture de 
l’entreprise, type de culture. 

• Uuc deuxjemc categoric d'oulils de diagnostic 
sont ceux qui s'appuient sur des conceptions theori- 
ques relatives aux determinants des jeux concurren- 
tiels et de leurs resultats. Par exetnple, on peut 
appfecier le positionnement concurrentiel d’une 
entreprise en faisant reference a la theorie du cycle 
de vie du produit, on an phenomene de la courbe 
d'experience, ou encore a l'ensemble des enseigne- 
ments issus de l'economie industriellc et de 1'ana- 
lyse de la structure des inarches. Un certain nombre 
de methodes d'analyse de portefeuille d'activites, 
comme la premiere version de la methode du Bcg 
(Boston Consulting Group), s'appuient sur de 
tels outils thdoriques, dont la validite n’est pas tota- 
lement assuree. En fait, des outils de ce type valent 
a la fois pour le travail de diagnostic et pour celui 
d'evocation des manceuvres strafegiques possibles. 

• Les difficultes du diagnostic. Le travail de 
diagnostic strafegique se heurte & deux types de dif- 
ficulty, les unes techniques, les autres organisa- 
tionnelles. 

Au plan technique, se pose tout d'abord le pro- 
bleme de la collecte d'informations. Celles-ci doi- 
vent Stre r assemblies, mises en fonne de fa^on per- 
tinente en respectant des exigences d’analyse pour 
la finesse de la reflexion et de synthesc pour distin- 
guer 1’essentiel de l’accessoire. Le tout, bien sur, 
dans un contcxtc d’incertitudc voire d'ignorance 
quant aux tendances ou aux dvdnements futurs qui 
marqueront 1'environnemenL 

I,es sources d'information sont multiples mais 
Panalyse strategique se heurte toujours i une cer- 
taine incompletude des donnees, laquelle s'accentue 
cn cas de turbulence de l'environnement. Malgrc 
cette incompletude, le risque est grand d’etre noye 
sous une masse de donnees dparses ne faisant pas 
ressortir les elements decisifs avec suffisamment de 
force. 


La deuxieme difficult^ technique majeure du dia- 
gnostic reside pfecisiment dans le travail de syn- 
these, d’autant plus ddlicat que les problemes strafe- 
giques sont par definition mal structures et 
multidimensionnels. II existe un certain nombre de 
propositions de fils conducteurs susceptibies de 
mettre en ordre la masse des donnees collectees et 
d’aider a la formulation et la resolution des proble- 
mes strategiques. Deja le raisonneinent en termes 
de menaces et opportunity d’environnement et de 
forces et faiblesses de l’entreprise constitue une 
base fort utile pour peu que ces elements soient 
croises de fa^on sysfematique pour faire appaiaitre 
les multiples comportements strategiques possibles. 
On peut egalement orienter le raisonnement en pri - 
vilegiant tel ou tel point d’cntrdc. Par excmplc, ccr- 
taines propositions donnent la priorite 4 une logique 
exteme, en focalisant le diagnostic sur 1’identifica- 
tion des problemes majeurs lids il la situation pri- 
sente et prevue de l’environnement, en s’attachant 
au concept de facteurs cles de succes, ou en faisant 
de (’analyse sectorielle et de la connaissance de la 
dynamique industrielle la pierre angulaire du dia- 
gnostic. A 1 ’oppose, d'autres proposition syntheti- 
ques preferent donner sens au diagnostic en portant 
d'abord le regard sur les donnees propres & 
l'entreprise : ses capacities strategiques ou ses com- 
petences distinctives, ou bien les ressources de 
toute nature qu'elle possede. Quelle que soit la pre- 
ference que l'on peut avoir pour tel ou tel point 
d’entrde, Fessentiel est de trailer concurremment les 
dldmems internes et ceux d'environnement pour 
aboutir a une synthese equilibree. 

Les difficultes du diagnostic strategique ne sont 
cependant pas que techniques, elles sont aussi orga- 
nisationnelles. A cet egard, se pose tout d’abord le 
probleine des dispositifs de collecte et de traitement 
des informations. II est souvent conseille de crecr 
une unite specifique chargee de la surveillance de 
l'environnement, mais egalement de faire participer 
les responsables operationnels voire tous ceux qui 
sont exposes aux sources d'information pertinenles. 
Dans les faits, les solutions utilisees par les entrepri- 
ses sun l variables et les unites de surveillance de 
l'environnement n’ont pas toujours apporte les avan- 
tages attendus. II faut dire, et e'est un autre aspect 
fondamental des difficultes organisationnelles du 
diagnostic, que ce dernier est une operation delicate 
en raison de ses implications quant aux relations 
internes a l'entreprise, De nombreuses observations 
dimontrent que le rasseniblement d’informations 
pour la formulation des problemes strategiques 
interfere avec les fealifes politiques de la vie orga- 
nisationnelle. En fait, les individus et groupes dete- 
nant une certaine credibilife ou defendant une cer- 
taine vision strafegique peuvent orienter le 
processus meme de diagnostic. En schematisant, le 
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diagnostic s’analyse comme la transformation 
d'inpuis faits de donndes extemes et internes en out- 
puts consistant en hypotheses elds, previsions, rela- 
tions de causalite. Cette transformation s'opdre dans 
le cadre d'un processus ou interviennent les syste- 
mes de croyances et les interets politiques des deci- 
deurs. Le travail de diagnostic strategique est loin, 
dans ces conditions, d'etre une operation purement 
technique. 

A.Desreumaux 
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ment. Mais ces contradictions sont inseparables. 
Thiisc et antithesc sont la condition de la manifesta- 
tion progressive du contenu a connaitre, a travers 
une synthase qui les depasse. Celle-ci est impliquee 
a son tour dans une contradiction nouvelle jusqu’a 
ce que soit rdalisde l'identitd de l'absolu avec lui- 
meme, aprfes maintes figures de la contradiction. 
Cette dialectique de la conscience ou de l'esprit 
s'oppose au point de vue de Marx. Ce dernier traite 
de mouvements concrets au sein de ce qu’il appelle 
le materialisme dialectique et dont le matdrialisme 
historique, fonde sur la lutte des classes, est I'illus- 
tration. Pour MARX, une contradiction est a la fois 
objective et subjective. Elle est objective car elle 
exprime le reel. Elle est subjective au sens oil une 
prise dc conscience adequate de ce reel n’est possi- 
ble que si l'invesligation en est elie-meme dialecti- 
que, permettant de s'approprier la richesse d'un con- 
tenu diversify. 


Correlate 

Facteurs cld de succds 
Produit (cycle de vie du ***) 

4 Activite (strategic d’***) 

Prospective 

Segmentation strategique 
Veille stratdgique 

® Decision stratdgique (processus de ***) 
Information 

DIAGRAMME D’ISHIKAWA 

^ Quality (politique- ***) 

DIAGRAMME 
DE CIRCULATION 

=> Reconfiguration 

DIAGRAMME 
DES DOCUMENTS 

Reconfiguration 

■ DIALECTIQUE 

Echange de paroles ou de discours, la dialectique 
est promue chez les grecs en art de la discussion. 
Elle porte a la perfection l'usage argumentatif du 
langage ordinaire. 

Sur 1c plan philosophique, le concept dvolue au 
cours du temps. Pour Platon, le dialecticien est 
celui qui aper^oit la totality. Pour Aristote, e’est 
1'hoinme capable de formuler des propositions et 
des objections. Selon Hegel, la dialectique est le 
ddpassement immanent ou les limitations des deter- 
minations de 1’entendement se prdsentent telles 
qu'elles sont, e’est-a-dire en se niant rdciproque- 


Les changements socio-politiques sont le terrain 
privildgid de la dialectique, avec des schemes expli- 
catifs integrant les contradictions et les conflits prd- 
sents au sein des processus etudies. Mais le c6td 
normatif ou emotionnel des explications peut con- 
duirc i des rdcupdrations iddologiques. De nom 
breux auteurs contemporains s'en sont ndanmoins 
sends avec de bons resultats : par exemple TOU- 
RAINE en sociologie (pour Vanalyse des mouve- 
ments sociaux), SARTRE en philosophie (dans sa 
critique de la raison dialectique) et Braudel en his- 
toire (pour caracteriser un ensemble historico-gdo- 
graphique au cours de son dvolution). Ndanmoins, 
le mouvement dialectique reste ambigu. On ne sail 
pas toujours s’il a seulement des effets de connais- 
sance par rapport A un ordre du rdel dont il rend 
compte sans intervenir, ou s’il agit sur le reel en 
meme temps qu'il en repere les contradictions. Dans 
le second cas, l'acte dc connaissance coutiibue a 
produire le rdel qu'il pretend ddvoiler. 

En gestion, comme dans la plupart des sciences 
humaines. la dialectique est une mdthode d’appre- 
hension du reel, au meme litre que le positivisme ou 
le structuralisme. Elle a surtout une valeur heuristi- 
que, dans la mesure ou elle permet de ddcouvrir des 
phdnomenes complexes ou imbriquds. Elle aide a 
comprendre les discontinuitds, les ruptures et les 
sauts qualitatifs dans revolution des systdmes dtu- 
dids. Mais ces repdres, !& encore, varient d'un auteur 
a l'autre. Ce que Bachelard nomme dialectique 
est le mouvement inductif qui reorganise le savoir 
en elargissant ses bases. La negation des concepts et 
des axiomes n'est qu'un moment de leur gdneralisa- 
tion. Pour GlJRVlTCH, la mdthode dialectique est 
une investigation subtile permettant de saisir le reel 
dans la complementaritd de ses composants, a tra- 
vers leur implication mutuelle, leur ambiguitd, la 
polarisation de leurs antinomies ou la rdciprocite de 
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leurs perspectives. D’apfes Eilon, un dialecticien 
pense que dans les questions humaines on doit 
ddbattre et argumenter sur les probfemes afin de 
degager des faits. Contrairement au chroniqueur qui 
veut laisser le sysfeme tel qu'il est, le dialecticien 
cherche a le destabiliser, pour decouvrir des choses 
qui resteraient cachees h l’observateur innocent. La 
critique qu’on peut laire a cette approche est que 
l'intervention laisse une perturbation residuelle sur 
le sysfeme titudie. Pour PAGES, le travail dialectique 
articule des niveaux d’analyse relevant de champs 
theoriques complementaires qui sont irfeductibles 
les uns aux autres. Ces oppositions et complemen- 
tarites disciplinaires permettent d'etudier un objet 
scientifiquc complexe. Le but n'est pas d'ecraser les 
differences ou de construire unc meta-theorie glo- 
balisante, mais d’accepter que 1'objet d'etude soit un 
lieu d'intersection entre des problematiques autono- 
mes menant a plusieurs principes explicatifs. 

En entreprise, une demarche dialectique est sou- 
vent utile pour comprendre les relations entre 1'indi- 
vidu et l'orgamsation ou, sur un plan plus general, 
entre 1'individuel et le social. Dans les fonctionne- 
ments organisationnels, elle tient compte des con- 
tradictions et des conflits entre les acteurs, en 
admettant qu'ils soient aussi des sources d'innova- 
tion collective ou de performance. Elle traite les 
compromis, les ajustements mutuels et les regula- 
tions conjointes comme les moyens de ddpasser, 
pour un temps, les contradictions inherentes a toute 
organisation. 

P.Louar t 
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Conflit 
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® Ordre/Desordrc 


DIALOGIQUE 

Complexity 

□ DICTIONNAIRE 
DE DONNEES 

« Descendez le prisonnier ! » ordonna le capi- 
taine au sergent. L'officier, qui se trouvait un peu 
plus bas, voulait faire venir le captif pour l'interro- 
ger. InterprCtant l’ordre a sa fafon, le sergent 
n'hdsha pas a « descendre » le prisonnier, e'est-a- 
dire a 1’executer. Cet incident, survenu lors d une 
bataille militaire, il lustre le danger de differences 
d’interpretation des mots. Dans la vie quotidienne 
des entreprises, les interpretations divergentes des 
termes et des expressions ne sont aussi dramatiques, 
mais elles peuvent etre it l'origine de dysfonctionnc- 
ments graves. En effet, ne pas parler le meme lan- 
gage risque de conduire a des malentcndus et de 
perturber la marche normale de 1'entreprise. Ce ris- 
que peut etre forlement majore dans certaines situa- 
tions telles que l'urgence, le danger,... car les inter- 
pretations sont alors influencees par le contexte. 

Les phenonfenes de divergences dans l'interpre- 
tation des mots et des expressions se rencontrent 
dans la plupart des entreprises, meme celles dont la 
culture est reputee forte et dont les acteurs posse- 
dent un solide sentiment d'appartenance. Ainsi, le 
terme « acte » peut avoir des significations diffe- 
rentes selon qu’il est utilise par un medecin. un 
comptable ou un infonnaticien, meme si ces trois 
acteurs appartiennent I un meme hopital. Un tel mot 
qui ddsigne plusieurs realties, objets,... est dit 
polysemique : ii un signifiant correspondent plu- 
sieurs signifies. Symdtriquement, plusieurs signi- 
fiants peuvent correspondre & un seul signifie : des 
mots differents indiquent alors la meme realite, ce 
sont des synonymes. C'est le cas, par exemple, des 
termes « operation » et « intervention » quand ils 
sont utilises par des medecins. 

Si l'existcnce des mots et expressions polysemi- 
ques ou synonymes resulte de la richesse de la lan- 
gue, leurs interpretations et la frequence de leur uti- 
lisation sont dues a plusieurs facteurs : origines et 
parcours professionnels des acteurs, leur niveau 
intelleetuel, leur niveau hierarchique, la logique 
dans laquelle ils exercent leurs activites,... Chacun 
de ces facteurs contribue a forger le vocabulaire, les 
symboles, les codes et les signes de chacun des 
acteurs. 

Ainsi, par exemple le langagc de l'ingenieur dif- 
fere de celui du medecin ou du gesttonnaire : les 
mots utilises sont marques par la formation techni- 
que de celui qui les utilise. De meme dans un hopi- 
tal la logique gestionnaire cherchant une utilisation 
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optimale des ressources mfeessairement limitees 
differe de la logique du corps medical qui cherche a 
maxiraiser l'efficacife diagnoslique et therapeutique 
pour les malades. Ces logiques sont supportees par 
des langages sp6cifiques differents. Les tenues, les 
expressions et les langages different 6galement d'un 
niveau de responsabilite a un autre : le niveau ope- 
rationnel utilise un langage direct, des termes 
concrets ; le niveau de la strategic eraploie des 
expressions nu ancles, des concepts, des mots pour 
formuler des abstractions,... Chaque groupe 
d'acteurs, h l'inferieur de la meme entreprise, peut 
ainsi avoir son propre jargon professionnel. 


C’est dans le but d'eliminer les ambiguites dues a 
l’emploi des polysemies et des synonymies que 
l'entreprise redige son dictionnaire de donndes. Le 
dictionnaire de donnees, ou encore feferentiel de 
donnees, est une liste dans laquelle ont et6 reperto- 
ries tous les mots, les termes, les donnees qui sont 
regulierement employ6s par les acteurs de I'entre- 
prise. Chaque mot de cette liste correspond & une 
settle realite (objet, operation,...) et chaque fealite 
est decrite par un seul mot de la liste. Ainsi, le dic- 
tionnaire de donnees fait apparaitre une correspon- 
dance biunivoque entre les termes regulierement 
utilises dans l'entreprise et leur signification. 


Bibiiographie 

GHIGLIONE R. (1989) (sous la direction de) Je 
vous at compris ou /’Analyse des Discours Politi- 
que. Armana Colin. 

GIROUX N„ TAYLOR J. (1994) Le changement 
par la conversation strafegique, in NCEL A., VERY 
P., WISSLER M. Perspectives en management 
srraf^gigue.Economica. 

LESCA H., LESCA E. (1995) Gestion de I'informa- 
tion, qualite de I'information et performances de 
l'entreprise, Li tec. 

Correlates 

<■ Langages 
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■ DIFFERENCIATION 
(STRATEGIE DE ***) 


L'harmonisation du langage, grace i ce feferen- 
tiel de donnees, contribue a eviter les problemes de 
comprehension, de communication et d’interpfeta- 
tion des mots et expressions utilises au sein d'une 
meme entreprise et a feduire les dysfonctionne- 
ments qui en decoulent. De toute fafon, dans tout 
projet de realisation d’un sysfeme d'information, 
I’analyse concepmelle pfealable commence par se 
doter du dictionnaire de donnees de 1 'organisation 
concemee. 

Mais limiter et reglementer le vocabulaire ris- 
quent de figer la communication dans des moules 

dtroits. Des schemas interpretatifs figes peuvent 

constituer des frcins au changement (Giroux, Tay- 
LOR, 1 995) et un vocabulaire appauvri peut nuire a 
la richcsse des ^changes et i la capacity creatrice 
des acteurs. Or, un langage riche et unc communi- 
cation liberee du carcan normatif et feglemcntairc 
constituent un terreau fertile pour [’imagination et 
les id6es novatrices. Par consequent, il serait utile, 
tout en construisant un dictionnaire de donnees, en 
tant qu’instrument et que reperc. de mettre en place 
des espaces ou le vocabulaire ne serait pas museie 
par les normes et oil la communication et la creati- 
vity peuvent s'epanouir dans toutes les dimensions 
du langage. 

A. SMTP A 


Au niveau d'un domaine d'activite, la definition 
d’une strategic, e’est-a-dire le choix d'une faqon de 
se comporter dans le domaine, suppose de fixer une 
mission strategique et d’arreter les armes concurren- 
tielles qui seront privilegiees pour 1’accomplir. La 
strategic de differenciation correspond a I'un des 
principaux choix d'armes concurrentielles qu’il est 
possible de concevoir. C'est 1'une des strategies 
dites « gencriques » decrites par Porter dans la 
typologie qu’ii a elaborce en croisant la nature dc 
1'avantage concurrentiel dont l'entreprise cherche a 
se doter (des coGts faibtes ou un caractere original, 
unique, du produit) et 1'etendue du marche vise (le 
secteur tout entier ou un segment particulier). Cet 
auteur distingue en effet trois strategies fondamen- 
tales, S savoir la domination globale au niveau des 
cofits, la differenciation et la concentration, encore 
qualifiee de strategic de focalisation 

En poursuivant une strategic de differenciation, 
l'entreprise s'adresse a priori a 1’enscmble des 
clients potentiels d'un domaine d’activite mais cher- 
che J fonder son avantage concurrentiel sur un para- 
metre autre que le prix de son produit : une caracte- 
ristique particuliere de son offre qui la distingue de 
celle de ses concurrents et presente un attrait pour 
les consommateurs. Les facteurs sur lesquels cette 
differenciation peut etre construite sont potentielle- 
ment nombreux et susceptible s de se combiner. II 
peut s'agir de la qualite du produit, de son condi- 
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tionnement, de 1'csthetique, des services aceompa- 
gnant et suivant la vente, des dtiais de livraison, 
d'un effet d'image,... Une fagon de concevoir des 
facteurs dc differenciadon consiste a s’appuyer sur 
le concept de chaTne de valeur et h recherchcr, dans 
l agencement de ses differentes composantcs ou 
dans son organisation generate, ce qui, par rapport 
aux concurrents en presence, peut contribuer a creer 
un avantage qui sera penju comme unique par la 
clientele potentielle. 

Une differenciadon reussie protege 1'entreprise 
des forces de la concurrence, Elle entraine une cer- 
taine fiddlisation de la clientele qui constitue, en 
meme temps que le caractere unique de l’offre, un 
obstacle a I'entfee pour les concurrents potentiels et 
un moyen de defense contre les produits de substi- 
tution. Elle autorise gdndralement des marges rela- 
tivement elevees dans la mesure oil le consomma- 
leur est dispose a payer un prix supdrieur pour 
bdneiicier de l'atout particulier du produit. Cepen- 
dant, l'dcart de prix par rapport aux offres concur- 
rentes doit ctrc maintenu dans des limites raisonna- 
bles pour dviter un effet dissuasif sur un trop grand 
nombre de clients et une segmentation non refldchie 
du marche. En fait, l'dquilibre est delicat a trouver ct 
e’est lk 1'une des difflcultes de ce type de strategic. 


type ne constitue pas une garantie absolue et 
s'erode de toute tagon avec le temps. 

A. bESHEUMMJX 
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Pour mener une strategie de differenciation, 
I'entreprise doit posseder des competences particu- 
lieres, tres differentes de ce que requiert une domi- 
nation par les coQts. La differentiation ne se conceit 
pas sans talent en maticrc dc crcativitc, maitrise 
technologique, capacites de recherche et sens com- 
mercial. II faut egalement une organisation qui 
assure une bonne coordination entre les fonctions 
de R, de developpement du produit et de commer- 
cialisation, et des capacites de communication pour 
rendre la specificite de l'offre perceptible et attirante 
pour les consommateurs. 

La strategie de differenciation presente essentiel- 
lement trois sortes de risques : 

- tout d'abord ceux assoefes au probleme de 
1'ecart de prix par rapport aux concurrents dont 
les couts sont plus faibles : un ccart penju comme 
excessif decouragera un nombre important 
d’acheteurs et I’entreprise perdra ainsi des parts 
de marche ; 

- en second lieu, ceux de la banalisation du fac- 
teur de differentiation avec )c temps, laquelle 
revient h la perte de tout avantage concurrentiel ; 

- enfin, ceux de l’imitation de la differenciation 
par les concurrents, risques qui tendent a s'accroi- 
tre avec la maturation du secteur d’activife. Bien 
sur ccrtaincs formes de differenciation peuvent 
etre protegdes, par exemple grace au depot de 
brevets. Mais 1’on sait qu’uue protection de ce 


La demande de difference representc un des para- 
metres fondamentaux du comportcment d'achat et 
l'aptitude a en deceler les principales manifestations 
constitue l'une des qualitcs du metier 
« d’cntreprcneur » au sens d'l.KiRZNER (aptitude a 
deceler avant les autres des occasions non exploi- 
ts sur un marche). Existe-t-il d'ailleurs veritable- 
ment des produits non differencids quand on sait 
que les conditions entourant leur vente, fiissent- 
elles les plus banales possibles, sont de nature a 
orienter tel achctcur vers l'un des offreurs plutot que 
vers les autres ? La reputation de courtoisie d'un 
commer?ant peut, toutes choses dgales par ailleurs, 
suffire a cfeer avec ses clients un lien personnel 
durable. 

Si les dconomistes se sont tfes t6t attaches a inte- 
grer le phdnomene de differentiation des produits 
au sein de leurs feflexions theoriques (apports 
d’HoiELLiNG et de Chamberlin par exemple), ce 
n’est qu'avec les travaux de K.LaNCASTER que la 
theorie economique a reellement ouvert son champ 
d'analysc a ce domaine de rechcrchc riche et com- 
plexe (GLAIS). Cet auteur a formalise le fait que les 
preferences des consommateurs portent non pas 
tant sur les produits offerts consideres en tant que 
tels que sur les caractcristiques objectives ou per- 
fues que ceux-ci leur attribuent. Chaque produit se 
presente, en effet, comme une conibinaison de 
caracteristiques dont le dosage specitique lui assure 
une eenaine « distinctivite » . 
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La differentiation des produits prend des formes 
fees diverses et ndcessite souvent d'etre confortee 
par 1'aduption de strategies comptemen taires 
notamment en matfere de communication et de 
choix d'un mode de distribution (A). Si le fait 
d'offrir un produit diffdrencie pcmict a un produc- 
teur de prctendre s'attaclier la clientele d'un certain 
nombre d'acheteurs, ce n'est pas pour autant qu'il le 
met & l'abri de toute concurrence potentielle venant 
de nouveaux entrants sur le marchd (B). 

• (A) Modalites et gestion de la differentiation 
des produits. 


Elies pcuvent etre mises en evidence it partir de 
I'etude des strategies adoptees par les entreprises pour 
se demarquer de leurs rivales. Les analyses thdoriques 
du comportement des offreurs opposent, tout d'abord, 
les strategies de differentiation selon qu'elles pren- 
nent une forme « horizontale » ou « verticale » (a). 
L'offred'un produit « objectivement » differencie (sur 
la base d'une combinaison specifique de caracteristi- 
ques) n'est toulcfois operaloire que pour autant que 
cette difference soil rdellement peryue par les ache- 
teurs. Informer le public sur la consistance de la diffe- 
rentiation proposde constitue done un des volets 
importants d'une strategic visant a fepondre a une 
demande de difference (b). L'offre de services parti- 
culiers peut constimer enfin une contrainte incontour- 
nable que se doit de maftriser l'entreprise desireuse de 
se differencier. Elle implique alors souvent l'adoption 
d'un mode specifique de distribution (c). 


a) Des produits appartenant a un meme marche 
sont reputes horizontalement differencies lorsqu'ils 
representent des combinaisons de caracferistiques 
non identiques tout en etant consideres comme de 
qualife <5gale. Ceta signifie que, proposes au meme 
prix, leurs ventes se rdpartiront entre differentes 
categories d'acheteurs selon le degre de preference 
que ceux-ci leur femoigneront. Le phenomfene de 
differentiation horizontale pose aux praticiens du 
droit de la concurrence le difficile probleme de la 
delimitation des marches a prendre en compte 
lorsqu'il s'agit par exemple de juger des effets d’une 
operation de concentration ou de la lictife d'une 
strategic mende par une firme dominante. 

La differentiation verticale fait, au contraire de la 
preeddente, appel au concept de hierarchie. Dans ce 
cas, en effet, les produits, meme s'ils sont suscepti- 
bles de fepondre a un meme besoin gtiterique, pfe- 
sentent des differences de qualife suffisamnient 
indiscutables pour que, offerts aux menies prix, 
l’ensemble des acheteurs soil en mesure d'en operer 
le classement et d’annoncer leur preference pour le 
produit A plutot que pour un autre produit B ou C. 

Le nombre de produits differenctes verticalement 
depend de letendue de la distribution des gouts et 
des revenus des acheteurs. Plus large est cette distri- 


bution et plus, toutes choses egales par ailleurs, le 
nombre de produits offerts s'avere tieve. Les auto- 
rites de la concurrence se refusent alors a inclure au 
sein d'un meme marche les produits verticalement 
differencies des lots que leurs prix presentent des 
differences suffisamment substantielles. La diffe- 
renciation verticale peut etre utilisde au sein d'une 
meme entreprisc pour recuperer une partie du sur- 
plus que fealiseraient certains acheteurs si cette 
entreprise ne leur offrait qu'une seule vanete d'un 
meme produit. Une telle differentiation sera alors 
gendralement bas6e sur des combinaisons differen- 
tes de caracferistiques mais peut aussi etre etablie 
sur la vente de deux produits objectivement identi- 
ques, l'un sous une marque connue, 1'autre sans mar- 
que (ou sous marque generique). 

b) Les caracferistiques pertinentes des produits 
(censees conditionner 1'acte d'achat) n'apparaissent 
toutefois pas toujours immediatement aux yeux 
d'acheteurs peu ou mal informes (cas par exemple 
de produits techniques sophistiqu£s et faisant 1'objet 
d'achats peu fepetitifs). La differenciation peut alors 
etre mise en Evidence collectivement (labels de qua- 
life par exemple) ou individuellement, a partir d'une 
information specifique ou de la creation et de la pro- 
motion d'une marque, veritable « signal de 
martife » au sens de l’analyse economique contem- 
poraine. La marque s'analyse en effet comme une 
sorte de contrat de confiance liant un offreur a ses 
clients. Quant & la publicife, si elle peut certes per- 
mettre de cfeer a court terme une differenciation 
quelque peu subjective, elle s’avere a plus long 
terme plutot informative (mise en 6vidence de cer- 
taines caracferistiques pertinentes moins apparen- 
tes). 

c) Une strategic de differenciation demeure par- 

fois incomplete lorsqu'elle porte sur la seule offre 
de produits presentant une combinaison partkuliere 
de caracferistiques objectives. Aujourd'hui, la 
valeur d'un bien depend dgalement de l'importance 
des services qui l'accompagne. La complementarity 
naturelle « produit-service » est maintenanl souli- 
gnee par les spdcialistes de l'analyse des pltenome- 
nes de consummation (Glais). L’offre de tels servi- 
ces (publicife locale, service apres-vente ), 

conffee g6n£ralement a des distributeurs mdepen- 
dants, contraint les offreurs 1) ^laborer des contrats 
de distribution particuliers (Distribution selective 
ou exclusive, franchise,....). 

• (B) Strategies de differentiation et concur- 
rence sur les marches. 

Les analyses des effets de la differenciation sur la 
strafegie des firmes el l'intensife de la rivalife concur- 
rentielle ont empruntedeux voies sensiblement diffe- 
rentes. Dans le prolongement de ce que Ton peut 
appeler la tradition « chamberlinienne » , certains 



Encyclopedic de la gestion et du management by Le Duff, Robert (Author) 
Paris, France: Dalloz, 1999. Page 285. 


DIFFERENCIATION DES PRODUITS 285 


suivent les chemins defriches par I'ficole dite de Har- 
vard dont la methodologie se refere au triptyque 
« slructures-compfirtement-performance » meme si 
l'ordre des facteurs se trouve aujourd’hui modi fie 
(influence des comportements sur les structures plu- 
tot que 1'inverse ) (a). D'autres courants se sont atta- 
ches a faire progresser la recherche en approfondis- 
sant une methode d'analyse originale issue des 
travaux d’HoTELLlNG sur le concept de concurrence 
spatiale (b). 

a) La thdorie de la « concurrence mono- 
polistique » d'E.H.CHAMBERUN a eu pour ambition 
de renouveler le modele d’analyse dominant a son 
epoque et fonde sur l’hypothese d’homogeneite des 
produits offerts sur un marche. CHAMBERLIN est, en 
effet, le premier auteur a avoir imroduit explitite- 
ment dans un nouveau modele d’etude de la concur- 
rence les phenomenes de differentiation des pro- 
duits et des couts de vente ( selling costs). En 
premifcre analyse, cette nouvelle approche semblait 
redonner it l'entreprise individuelle une libertd d'ini- 
tiative et de comportement qu’elle avait perdue dans 
le module traditionnel de la thdorie ndo-classique. 
Cette tentative s'est toutefois revtiee quelque peu 
inachevee. En voulant preserver le postulat de 
l'equilibre statique de concurrence, CHAMBERLIN 
en arrivait en effet a minimiser I'influence de la dif- 
ferentiation des produits dans le processus concur- 
rentiel. En longue periode, en effet, force est de 
constater que dans le module « chamberlinien » le 
jeu des forces impersonnelles du marclfe l'emporte 
(comnie dans le modtie ndo-classique) sur le volon- 
tarisme de l'entreprise individuelle. Le caractere 
strategique de la politique de differentiation a tou- 
tefois pris une dimension plus large lorsque l'ana- 
lyse dconomique a focalis£ son attention sur l'etude 
des comportements susccptibles de creer des situa- 
tions de dominance sur des marchfis qui en auraient 
etd autrement depourvus. La differenciation accom- 
pagnee d'operations promotionnelles est alors deve- 
nue, pour les economistes strucmralistes, un des 
moyens privifegies de se doter d’un pouvoir de mar- 
chd (aptitude 4 fixer durablement son prix au-dessus 
du cout marginal) et dc s’cntourer dc barriSres 4 
1'entrde jugdes artificielles. Entree fibre ne signifie 
pas entree facile repondent toutefois les dconomis- 
tes du courant liberal. L’avantage que retire une 
entreprise de ses efforts d'investissement en diffe- 
renciation et notoridtd se justifie tout d'abord par le 
coflt 61evd de la creation de ces actifs incorporels. 
Cel avantagc temoigne du dynamisme commercial 
de son initiateur mais ne peut le mettre qu’4 tnfes 
court terme 4 1'abri de la pression de la concurrence 
lorsque cette politique n’est pas continuellement ali- 
mentee par de nouveaux efforts d’investissement. 
Les ddpenses de communication accompagnant 
toute stratdgie de differentiation doivent alors etre 


jugees comme dtant de nature 4 mieux infonner le 
public et non comme des vecteurs de fermeture des 
marches 4 la concurrence potentielle. 

b) Une tres riche litterature theorique s'est consti- 
tute au cours des annees rtcentes sur une base 
methodologique issue des travaux d'HOTELLiNG 
(theorie de la concurrence spatiale). Dans une telle 
perspective, offrir un produit diffcrencic consiste a 
le positionner dans un espace de produits (ott de 
marques), certains pouvant Stre consideres comnie 
concurrentiellement plus proches que d'autres. A 
l oppose des « hypotheses heroiques » de la concur- 
rence monopolistique de Chamberlin, dans une 
telle situation, la concurrence s’avere locale, chaque 
offreur n’ttant confronts qu'4 un petit nombre de 
rivaux. La plupart des mode les fondes sur cette base 
mtthodologique prennent simultantment en 
compte les variables localisation et prix des pro- 
duits offerts. 

11s visent alors 4 repondre 4 trois questions 
principales : 

- quelles sont tout d'abord les possibilitts d’exis- 
tence d’un equilibre non cooperatif sur les mar- 
ches consideres (equilibre tel qu'aucun des 
offfeurs n'a inttret a s’en ccarter de fagon unilate- 
ral) ? ; 

- les produits offerts au sein d’un tel equilibre 
seront-ils proches ou eloignes (differenciation 
minimale ou maximale) ? ; 

- quels sont les effets de la differenciation sur les 
conditions d’entree de nouveaux concurrents ? 
(Gabszewicz). 

Ces analyses s'intdressent 4 la differentiation 
borizontale et verticalc ainsi qu’aux effets de l’insuf- 
fisanee ou de l'asymetrie de I'information disponi- 
ble. Leurs resultats et enseignements sont souvent 
trfes sensibles aux choix des hypotheses adoptees 
par les modelisateurs (ainsi en cas de differencia- 
tion horizontale, la localisation des produits s’avere 
tres differente selon que le cofit de deplacement des 
acheteurs prend la forme d'une fonction croissante 
lineaire ou quadratique). 

D n’en demeure pas moins que ces analyses th6o- 
riques offrent aux praticiens de tres interessants 
sujets de reflexion concemant par exemple le choix 
des niveaux de quality et de prix des offfeurs selon 
que l'entree sur le march£ se fait de fagon simulta- 
nCe ou sCquentielle (par une strategie horizontale ou 
verticale). 

M.&.AIS 
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Correlats 

Concurrence (politique de ***) 

Marche (structures de ***) 

® Achat (comporlement d 1 ***) 

Barrieres a la mobilite 
Information (asymetrie d'***) 

Marches contestables 

■ DIFFEREN Cl ATION/ 
INTEGRATION 

Le couple integration / differentiation appartient 
& ces couples dialectiques que Ton retrouve dans 
bon nombre de dcvcloppemenls theoriques pour 
exprimer la necessite d’integration de logiques 
fonctionncllcs antinomiques. II trouve une expres- 
sion particuliere dans les travaux de 
P.R. Lawrence et J.W.Lorscii dans leur explica- 
tion contexhielle de la formation des structures 
organisationnelles. En s’appuyant sur les concep- 
tions du sociologue americain T.PaRSONS qui assi- 
mile Lentreprise a un organisme vivant fondamenta- 
lement dependant des echanges qu'il entretient avec 
son environnement et qui se developpe selon un 
processus indefini de differentiation, LAWRENCE et 
LORSCH aualysent ainsi 1'agencement structurel des 
organisations en termes d'integration et de 
diffdrenciation : 

- la differentiation se definit non seulement 
comme le fractionnement de l'organisation en 
unites dont chacune tend a developper des carac- 
teristiques speciliques pour traiter une partie des 
conditions externes de l’entieprise, mais aussi 
comme l'exprcssion des differences d'attitudes et 
de comportemencs associees a cette specialisa- 
tion. Autrement dit, la differentiation se traduit it 
la fois en termes structurels (chaque sous-sys- 
teme engendre des types d'interrelations formel- 
les partieuliferes) mais aussi eu termes aflectivo- 
cognitifs (type d'objectifs, horizon temporel, type 
de comportements interpersonnels) ; 

- l'integration se definit comme un processus des- 
tine a instaurer une qualite de collaboration entre 
departements ou unites qui doivent unir leurs 
efforts pour satisfaire les demandes de l’environ- 


nement. Les modes de rtglement des conflits 
constituent une composante essentielle du pro- 
cessus d'integration, le r&gleraent par la voie hic- 
rarchique (seule solution envisagee par les theo- 
riciens classiques) n'etant qu'un moyen parmi 
d'autres. 

Dans un seconde etape de leur travail, 
Lawrence et LORSCH posent une hypothfese gene- 
rale sur la fagon selon laquelle les caractdristiques 
d'environnement et les etats de differentiation et 
d'integration de l'entreprise sont relies, A mesure 
que les degres de changement et d'incertitude de 
l'environnement augmentent, la differentiation 
interne s'accentue de meme que le besoin di migra- 
tion, l'efficacite dtant fonction du degre d'adequa- 
tion de ces deux etats aux contraintes externes. Sur 
la base d’une dtude statistique portant sur six entre- 
priscs de trois secteurs d'activitd, les auteurs con- 
cluent que les etats de differentiation et d'integra- 
tion des entreprises efficaces different et dependent 
des contraintes environnementales auxquels eiles 
sont soumissent, Dans un environnement divers et 
dynamique, les entreprises efficaces sont fortement 
differenciees et hautement integrees. En revanche 
dans un environnement plus stable, les organisa- 
tions efficaces sont moins differenciees mais egale- 
ment hautement integrees. Pour etre efficace, une 
organisation doit done atteindre les 6tats de diffe- 
rentiation et d'integration qui conviennent aux con- 
traintes de l’environnement et principalement a son 
degre d'incertitude. 

Si cette theorie relativiste ou contingente des 
organisations n'est pas exempte de toutes critiques, 
notamment m6thodologiques, elle n'en attire pas 
moins l’attention sur le caractere fondamental des 
relations structure / environnement en matiere de 
design et fonde l'un des parailigmes majeurs en ce 
domaine qui insiste sur la necessity d'integration de 
logiques paradoxales dans leur fondement. 

Ph.Pailot 
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■ DIFFICULTES 
(PREVENTION DES ***) 

La prevention des difficultes a et£ institute par la 
Ioi du ler mars 1984 (loi n° 84-148 - Prevention et 
Reglement amiable des difficultes des entreprises) & 
la suite des propositions emises par la Commission 
sur la Reforme de 1'entreprise preside par Pierre 
Sudreau cn 1975 

L'instauration de la prevention rdpondait a un 
double constat : accroissement important du nom- 
bre des « faillites » d’entreprises apres le premier 
choc pdtrolier de 1973 et echec du dispositif de trai- 
tement judiciaire des difficultes, 

Apres une dizaine d'annees d'application, tirant 
legon des dysfonctiormements de la loi de 1984, le 
legislates a apport6 un certain nombre de modifi- 
cations par la loi n° 94-475 du 10 juin 1994 
(« prevention et traitement des difficultes des 
entreprises »). 

Sur un plan general, la prevention a bien sur pour 
principal objectif de favoriser une detection prdcoce 
de la defaillance. Son domaine d'intervention se 
situe de ce fait, dans le cadre de la gestion de 1'entre- 
prise. Elle est ainsi inscrite dans un processus devo- 
lution compris entre la citation de 1’entreprise et le 
stadc fatidique de la cessation des paiements. Ce 
dernier etat constitue la limite extreme de la preven- 
tion puisqu'il d^bouchc sur le traitement judiciaire 
des difficultes. 

Le veeu du 16gislateur de 1984 avait yte de faire 
prevaloir une conception dynamique, volontariste 
et souple de la prevention qui preserve tant l'autorite 
du dirigeant que le credit de son entreprise. Les 
interventions extemes voire juridictionnelles sont 
done envisagees comme des exceptions. La recente 
r6forme de 1994 a toutefois tendance a 
« exterioriser » les mecanismes preventifs. 

Sur un plan particulier, la loi de 1984 decompose 
la prevention en quatre systemes. 

• Le depistage interne est destin£ a d&eler 
l'existence de difficult6s potentielles par le recours 
a un diagnostic periodique pratique en dehors de 
toute « crise » ; 

- pour les entreprises de faille importante, le 
depistage se ddduit de l'amdlioration de l'infor- 
mation financiere et de la tenue de documents dits 
« pr^visionnels ». Outre la diffusion assurde a ces 
documents au sein de 1'entreprise, le « rapport 
d'analyse » qui les accompagne permet ainsi au 
dirigeant de « s'acquitter » de son obligation de 
diagnostic. 

La vertu pydagogique de l'obligation Irigale est 
done rfelle meme si elle ne conceme que les 


entreprises r6alisant un chiffre d'affaires net 
superieur it 120 millions de francs ou dont l'effec- 
tif depasse 300 personnes. Celles-ci doivent pre- 
senter semestricllcnient une situation dc I'actif 
disponible et realisable et du passif exigible ; 
annuellement un tableau de finance inent, un plan 
de financement, un compte de rdsultat 
previsionnel ; 

- pour les entreprises mains importantes, le depis- 
tage releve du volontariat. La loi a prevu la possi- 
bility pour elles d'adh6rer a un groupement de 
pr6vention agree con$u comme une sorte dc 
« centre de diagnostic ». Cette opportunity n'a 
connu en pratique aucun succes. 

e Des mecanismes d'alerte internes permettent 
par ailleurs a certains organes de « saisir » ponc- 
tuellement le dirigeant iorsque certains signaux de 
difficultes se manifestent. Sont concemys, le com- 
missaire aux comptes (appele a reagir lorsqu'il a 
connaissance d’un fait de nature a compromettre la 
continuity de 1‘exploi ration), le comity d’entreprise 
et les actionnaires ou associes. En cas d’inaction ou 
d’insuffisance du dirigeant, les mycanismes d’alerte 
se diffusent auptts des organes de controle. Depuis 
1994, on admet la possibility d'un dybordement 
exteme en autorisant le commissaire aux comptes a 
alerter le President du Tribunal de Commerce. 

e Un ntycanisme d'alerte exteme peut etre mis 
en ceuvre Iorsque la defaillance a acquis une 
« pseudo officialisation » et qu'elle prysente done 
unc certaine effccti vity. Ainsi, la loi de 1 994 a yiargi 
les possibilitys d’action du Prysident du Tribunal de 
Commerce qui peut convoquer le dirigeant pour que 
« soient envisagees les mesures propres ii redresser 
la situation » en presence de difficuMs « de nature 
a compromettre la continuity de Sexploitation » . 

II faut remarquer que celte intervention de type 
juridictionnel est rendue aisee par la publicity des 
cryances du Trysor et des organismes de sycurite 
Sociale dues par les entreprises sur un registre tenu 
au greffe du tribunal de Grande Instance ou du Tri- 
bunal de Commerce. 

e Des proc£dures juridictionnelles competent 
enfin le dispositif Idgal. Leur but est d'assurer un 
redressement preventif en pr£sence de difficultes 
serieuses mais exclusives de l'etat de cessation des 
paiements. 

Ces interventions juridictionnelles sont caractyri- 
s£es par leur caractfere confidentiel, souple et 
contractuel : 

- d'une part, le President de la juridiction concer- 
n£e peut recourir au « mandat ad hoc ». Le legis- 
lates de 1994 a ainsi consacry la « pratique 
informelle » anterieure consistant a designer un 
mandataire charge de rechercher sans formality 
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imperative un accord entre l'entreprise 
dcfaillante, ses banquiers et ses principaux 
creanciers ; 

- d'autre part, existe le recours au Reglement 
amiable. Cette procedure, plus formal iste, permet 
it des entreprises en proie a des difficultes previ- 
sionnelles de financement ou a une « difficulte 
juridique, economique ou financiers » de deman- 
dcr la designation d'un conciliateur. Celui-ei aura 
pour mission principale, comme pour le mandat 
ad hoc de « negocier » un « concordat amiable » 
qui pourra etre homologuE par le Tribunal. La 
procedure esl soumise au respect de delais brefs 
et peut etre assortie d'une suspension des poursui- 
tes individuelles. C’est a juste titre que le regle- 
ment amiable cst qualify de « mini redressement 
judiciaire » . 

M.C/izB. 
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Reglement amiable 
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DILEMME 

■=> Portefeuille d'aetivites (analyse de ***) 

DILEMME DU PRISONNIER 

o Anticipations rationnelles 
=> Passager clandestin 

■ DILUTION 

Lors dune augmentation de capital, d’une con- 
version d’obligations en actions ou de Texercice de 
bons dc souscription d’aclions, le nombre d’actions 
s'accroit. La dilution mesure la diminution de la part 
du capital et du benefice revenant a unc action qui 
en resulte. La dilution du pouvoir n’est sensible que 


pour les actionnaires qui detiennent une fraction 
significative du capital, etqui ne sont pas en mesure 
de suivre remission d’actions envisage. La dilution 
du bSndtice conceme tous les actionnaires. 

Les mesures de la dilution du benefice. On dis- 
tingue la dilution apparente et la dilution reelle. La 
dilution apparente (DA) mesure la diminution du 
bEnEfice par action (BPA) provenant de (operation, 
pour un resultat constant. Elle est pour partie le fruit 
de facteurs techniques lids & (emission d'actions a 
un prix infErieur au cours. En realite, la valeur de 
(action ayant Egalement baisse, la dilution reelle 
(DR), qui mesure la diminution du ratio (BPA/ 
cours), est inferieure a la dilution apparente. 

Le coefficient de dilution technique (DT) rapporte 
le cours apres (augmentation de capital au cours qui 
la precede. Ce coefficient est utilisE pour ajuster les 
sEries historiques de cours ou de BPA aprEs une 
operation financiere. La relation suivante lie les dif- 
fdrentes mesures de la dilution : 

DT x ( 1 - DR) = (1 - DA) 

La dilution ainsi calculee suppose un benefice 
inchangE, hypothese acceptable it court terme. A 
moycn terme, les funds collectes sont susceptibles 
de degager un rEsultat supplementaire, effaqant la 
dilution reelle. 

Dilution et operations financiered. Lors d’une 
augmentation de capital avec droits preferentiels de 
souscription, la dilution technique est d'autant plus 
importante que le prix d'emission des actions est 
faible. Mais le niveau du prix d’Emission n'a aucune 
incidence sur la dilution reelle. 

Le recours & une emission directe, sans droits prE- 
ferentiels de souscription, implique un prix demis- 
sion Egal au cours antErieur de (action. Dans ce cas, 
la dilution technique disparalt, et la dilution appa- 
rente est egale a la dilution reelle. 

Lors d’une attribution d'actions gratuites, le prix 
demission des actions est nul et la capitalisation 
boursicre est inchangEe. La dilution reelle est 
inexistante et la dilution apparente correspond it la 
dilution technique. 

Le calcul du benefice par action et (Evaluation 
des bons de souscription. De plus en plus, les ana- 
lystes financiers comparent les BPA tutalement 
dilues. Ils retiennent non le nombre actuel d'actions, 
mais leur nombre potentiel, incluant les actions & 
provenir de la conversion d’obligations ou de (exer- 
cice de bons de souscription. 

devaluation des bons de souscription d'actions 
doit tenir compte de la dilution ; en effet, a (inverse 
des options d’achat, (exercice des bons entraine la 
creation d'actions nouvelles. 

E.GIN6UN6ER 
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Correlats 

4 " Capital (augmentation de ***) 

4 Bons de souscription 
® Actifs hybrides 

DIMENSION (EFFET DE ***) 

^ Economics/Deseconomies 

DIRECT COSTING 

^ Cofits comptables 

DIRECTION PAR OBJECTIFS 

=> Management public 
Objectif (s) 

■=> Usager 

DIRECTION PARTICIPATIVE 
PAR OBJECTIFS 

Objectif (s) 

DIRECTIVE SERVICE 
D’INVESTISSEMENT 

=* March( a terme international de France 

DIRIGEANT (POUVOIR 
DISCIPLINAIRE DU ***) 

Reglement interieur 

DIRIGEANTS 

(STATUT SOCIAL DES ***) 

Contrat de travai 1/Mandat social 

M DISCOMPTE 

Le prix est souvent a 1’origine des arbitrages qui 
sont faits par les consommateurs en matiere d'achat, 
que ce soit cn tant que critere objectif ou dans le 
cadre d’une recherche optimise d'un equilibre avec 
la qualite perdue. Applique au secteur economique 
de la distribution, le mot discompte fait originelle- 
ment reference h une strategic concurrentielle qui 
cherche avant tout & privildgier ce facteur clef de 
succes pour se demarquer, et qui consiste a prati- 


quer, dans une zone geographique dottnee, des prix 
moins elevds que ccux qui sont appliquds par les 
autres points de vente commercialisant le meme 
type de produits. 

La notion de discompte est par essence une 
notion relative. Elle ne peut en effet caractdriser une 
forme de commerce ou une enseigne qu'a partir du 
moment oil 1'on a au prdalabie defrni le cadre spatial 
et temporel de reference. Ainsi beaucoup de distri- 
buteurs ont fait leur apparition en choisissant une 
strategic de discompte et ont du, par la suite, evo- 
luer vers un positionnement plus qualitatif parce 
qu'ils etaient a leur tour attaques par un ou plusieurs 
concurrent(s) capabie(s) de proposer une offre 
moins chfere. Ce fut entre autre le cas avec les 
grands magasins nes au XIXfeme siecle, debordis 
paries grandes surfaces specialises (ameublement, 
electromdnager, parfumerie,.) ; ce fut egalement le 
cas avec les magasins populaires, qui ont subi de 
plein fouet la montee en puissance des supermar- 
ches et des hypermarches dans les anndes soixante 
et soixante-dix ; ccla risque enfm d'etre le cas pour 
ces demiers, qui se sont laiss£s surprendre par le 
developpement tres rapide que connait le maxidis- 
compte ( hard-discount ) sur le sol fran 9 ais depuis 
1990. Ce schdma, qui semble traduire une evolution 
logique dans le developpement du cycle de vie de 
toute forme de commerce, est connu depuis le ddbut 
des annees quatre-vingts sous le nom de « roue du 
commerce de ddtail » . 

D'un point de vue concret, lc discompte peut 
prendre des formes tres varides en ce qui conceme 
I'offre qui est faite aux consommateurs. Certains 
magasins se distinguentparexemple en proposant a 
un prix infdrieur des produits strictement identiques 
a ceux de la concurrence, alors que d'autres trouvent 
la clef de leur competilivite en parvenant & satisfaire 
un mcme type de besoins par des articles qui leur 
sont specifiques. Certains choisissem une optique 
generaliste et vont constituer un assortiment tits 
large, d’autres par contre se specialisent dans une 
seule catdgorie de marchandises en donnant la pri- 
mautt a la profondeur des gammes. La dimension 
relativity qui sert a caractenser le fait qu'une vente 
se pratique ou pas sous forme de discompte permet 
d'ailleurs, contrairement aux iddes revues, que cette 
approche de la distribution puisse s’appliqucr a dcs 
produits haul de gamme ; il existe ainsi, dans le 
domaine de la parfumerie et des cosmetiques, des 
enseignes qui vendent les marques les plus presti- 
gieuses environ 20 % moins cher que les boutiques 
traditionnelles. 

Malgrd cette variete dans les caracteristiques for- 
melles, choisir une stratdgie concurrentielle basde 
en priority sur le discompte n'en impose pas moins, 
sur le plan de la gestion, un certain nombre de regies 
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qui sont recurrentes. Selon Edouard Leclerc qui 
en a ete un des pionniers franfais dans le domaine 
alimentaire, le succes d'une telle strategie repose 
bien dvidemment sur une reduction des couts a tous 
les niveaux, mais dgalement sur la mise en place 
d'un dquilibre rigoureux entre le taux de marge et la 
rotation des stocks. II faut done pouvoir dtendre au 
domaine de la distribution l’equivalent des strate- 
gies de type « volume / couts » que Ton trouve dans 
I'industrie. 


La premiere condition du succds d'une strategie 
dc discomptc cst ainsi dc parvenir, dc manicrc plus 
efficiente que les concurrents, it reduire l'ensemble 
des charges supportees par 1 exploitation en obte- 
nant de meilleures conditions d'achat, en controlant 
les trais de personnel, de stockage et de gestion en 
general, en limitant les couts marketing, en rddui- 
sant la demarque inconnue. Contrairemem a la 
demarque connue qui consiste a baisscr volontaire- 
ment un prix, la demarque inconnue correspond a 
une difference d'inventaire, le plus souvent due a la 
maladressc (la casse), ou a l’inddlicatesse du per- 
sonnel ou de la clientele, (le vol). 

La seconde condition pour esperer prosperer dans 
cette voic est de pratiquer un taux de marge qui soit 
le plus bas possible. Pour compenser la faible marge 
unitaire oblenue sur chaque article vendu, il faut 
done generer des volumes importants et pour cela, 
il faut que I'assortiment soit choisi de telle mantere 
qu'il comporte essentiellement des biens pour les- 
quels la demande des consommateurs est forte. Une 
specificite qui a permis a la distribution franfaise de 
travailler avec des taux de marge tres faible a egale- 
ment ete I'obtention de credits fournisseurs longs, 
lesquels ont permis de generer des produits finan- 
ciers importants destines a compenser le manque & 
gagner de 1'activitc commerciale. 

Aujourd'hui, la forme la plus aboutie de dis- 
compte est symboLIsee par ce que l’on appelle le 
maxidiscompte ( hard-discount ). Cette forme de 
distribution a dtd imaginde par les freres ALBRECHT 
(creatcurs de 1’enscigne ALDt) il y a pres de 50 ans 
en Allemagne et s’est ensuite developpee dans tout 
le nord de l'Europe. Le principe consiste a proposer 
aux consommateurs quelques centaines de referen- 
ces seuleraent (un seul produit, gdndrique, par 
famille) au sein d'une surface de vente restreinte 
(gudre plus de 500 m2), 4 delaisser les marques 
nationales pour priviicgicr scs propres marques, et a 
retenir un niveau de qualite moyen de gamme qui 
s’avere tres interessant au regard du prix pratique. 
Ce choix qui est fait, d‘un assortiment limite aux 
produits basiques, conduit a une synergie conside- 
rable en termes de reduction des couts : des volu- 
mes d'achat qui pemiettem de ndgocter aupres des 


fournisseurs des conditions tarifaires bien plus 
avantageuses que ce qu'obtiennent les concurrents, 
des taux de rotation bien superieurs, et une quasi- 
absence de frais lies au marchandisage (merchandi- 
sing) et a la vente visuelle. En France, les magasins 
alimentaires en maxidiscompte voient leur part de 
marche dans !c commerce dc detail croitre rapide 
mem grace a une politique intensive de couverture 
du territoirc. 
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0 DISTRIBUTION 

Le tcrme de distribution est ambigu en sciences 
de gestion. En anglais, il d&igne clairement tout ce 
qui a trait au cheminement physique des biens du 
producteur au consommateur, aux procedures logis- 
tiques et administratives lides aux relations entre les 
partenaircs du canal de distribution, et de plus en 
plus aux services 4 la clientele. En fran 9 ais, le terme 
de distribution reprend parfois ces memes elements 
mais aussi et surtout ce qu'on appelle ddsormais les 
grandes surfaces : on ajoute meme 1’adjectif grande 
ou modeme au mot distribution pour mieux l’oppo- 
ser au petit commerce. Ce dernier sens du mot dis- 
tribution est done parfois employe sur un ton pole- 
mique alors qu'il represente aujourd'hui un veritable 
concept constituant d'une part un des principaux 
aspects du management du commerce de ddtail 
( retailing ) et d'autre part un veritable secteur d'acti- 
vite extremement dynatnique particulierement en 
France. Les grandes surfaces ont elles-memes con- 
tribud a creer ce sens ddrive en tentant d'opposer 
distribution et commerce. Du magasin passage 
obligd pour avoir accds aux produits dans la socidtd 
de pdnurie, la distribution modeme est passde a un 
veritable positionnement de points de vente capa- 
bles d’attirer les consommateurs de moins en moins 
fideles dans un contexte toujours plus concurrentiel. 

La distribution physique recouvre des operations 
importantes qui traitent des aspects logistiques et 
administratifs, mais aussi commerciaux et manage- 
riaux. Pour ce qui est des aspects logistiques, on 
peut distinguer : le transport, le stockage, la locali- 
sation des entrepots, 1'emballage, la manutention et 
la recuperation des produits ddfectueux, des rdsidus 
et autres sous-produits. Les aspects administratifs 
ont pour objet essentiel le traitement des comman- 
des et la circulation des informations et des docu- 
ments tandis que les aspects manageriaux concer- 
nent les operations de planification autrement dit de 
prevision en matiere de demande et d* appro vi si on- 
nement, et de controle destinies a reduire les diffe- 


rents couts lids aux operations logistiques et admi- 
nistratives. Les decisions d'approvisionnement, le 
service aux clients et le service apres-vente (SAV) 
constituent les principaux aspects commerciaux 
avec des contraintes techniques surtout pour le 
SAV. Le ddveloppement de 1'automatisation des 
aires de stockage, de 1’echange de donnees informa- 
tisdes (EDI), du trade marketing et du marchandi- 
sage pour ne citer que des aspects essentiels, ont 
contribud k faire dvoluer les relations entre produc- 
teurs et distributeurs et 1'cfficacite des canaux de 
distribution meme si nombre de producteurs consi- 
derent qu'ils subissent trop la loi des distributeurs. 
On aura compris que l’objectif d’une distribution 
physique efficace est d’influencer aussi bien les 
ventes que les couts. L’action sur les couts apparait 
facile a admettre, celle sur les ventes est plus diffi- 
cile & cemer. Ccpendant, la livraison au bon 
moment, au bon endroit d’un produit bien protege 
pour conserver sa qualite constitue un argument de 
poids face aux exigences du consommateur ou de 
l'utilisateur. 

II est en effet important de savoir que la distribu- 
tion ne conceme pas seulement les produits de 
grande consommation comme on va le voir plus 
loin. Les produits dits industriels au sens des rela- 
tions business to business ou du marketing organi- 
sational font aussi 1'objet d’une distribution et on 
parle de distributeurs industriels generalement spe- 
cialises, par exemple en produits dlectriques, en 
machines-outils ou en matdriels agricoles. 

La distribution moderne nalt avec la mise en 
oeuvre du discompte que l’histoire du commerce 
attribue & WOOLWORTH qui, alors qu’il est employd 
dans un magasin, propose & son patron des 1 875 de 
vendre toute une serie de produits & un prix fixe et 
faible pour attirer la clientele. Une chaine de points 
de vente a 1’enseigne Five and Ten Cents Store 
sera alors fondde sur ce principe. L'idee de dis- 
compte est fondamentale dans la mesure ou le prix 
constitue un dldment essentiel de l’attraction com- 
merciale du point de vente d’un distributeur. 

D'autres critferes ont permis i la distribution 
modeme de se ddvelopper comme la faille exprimee 
d'une part en metres carrds de surface de vente et 
d'autre part en largeur d’assortiment ce qui explique 
le qualificatif de « grande » distribution, ou les mar- 
ques de distributeur, produits dits drapeaux car au 
nom de l’enseigne ou marques propres, quand les 
produits ne sont pas vendus carrement sans marque 
comme ce fut le cas des produits fibres et qu’on con- 
nait aujourd'hui a travers les premiers prix. Les ser- 
vices sont dgalement un moyen de croissance pour 
la distribution modeme. qu'ils concement des servi- 
ces rendus a la clientele comme les cartes de paie- 
ment et de erddit pour mieux fidcliscr les consom- 
mateurs, la livraison transformant les distributeurs 
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en banquiers, ou les services vendus tels que les 
voyages ou les assurances. 

II senible que la taille nc soit plus un critcre aussi 
crucial dans le ddveloppement de la grande distribu- 
tion meme si certaines chaines cherchent a transfor- 
mer Ieur supermarches en hypermarches. On assiste 
depuis de nombreuses annees a une stabilisation de 
la taille des plus grands points de vente. Le plus 
grand hypermarche frangais a did ouvert dans les 
annees soixantc-dix pres de Toulouse et ria jamais 
dtd depasse en surface depuis. II n’empeche que le 
nombre d'hypermarchds aura double ces dix demie- 
res annees en France et ce malgrd une legislation 
assez contraignante sur les implantations de gran- 
der surfaces et surtout 1'opposition de lobbies puis- 
sants. On constate plutot une croissance trds rapide 
des chaines de distribution de type hard-discount 
(ou maxi-discompte) allemandes par exemple qui 
ont installe plus d’un millicr de points de vente en 
cinq ans (et meme un par jour quand les implanta- 
tions ne sont pas geldes). II convient de dire que la 
taille de ces magasins, dedies strictement aux pro- 
duits alimentaires. est inferieure aux seuils habi- 
tucls des commissions d'equipement commercial. 
La distribution modeme peut done etre aujourd'hui 
consideree comme grande autant compte tenu du 
nombre de points de vente, autrement dit de la taille 
de ses rdseaux, que de par la surface de vente de ses 
magasins. Les nouvelies reglementations fran^aises 
abaissant les seuils d'autorisation d'ouverture de 
points de vente a 300 m ne seront pas sans incidence 
sur les strategies des distributeurs. 

Par contre, concemant 1'assortiment, autrement 
dit l’ensemble des articles proposes par un inagasin 
(ou un rayon), la profondeur (nombre de references 
par article) s'ameliore, et la largeur (nombre d'arti- 
cles) ne cesse de gagner du terrain tant dans le 
domaine des produits dits technologiques comme la 
Hi-Fi ou la micro-informatique, que dans eelui des 
services ddjh dvoquds ou encore des produits reser- 
ves longtemps aux canaux trCs specialises tels que 
la parapharmacic, la bijouterie ou les produits bio- 
logiques, les parfums ayant ete refuses a la vente par 
les producteurs, decision confirmee en justice par 
un arret celebre. Un constructed coreen a meme 
decide d'y vendre ses vdhicules automobiles. 

La misc au point du libre-scrvice a aussi grandc- 
ment contribud a l'essor de la distribution modeme. 
C'est Clarence Saunders qui, voulant diminuer ses 
couts, va d'abord initier cette nouvelle technique de 
vente dans 1'activite de gros en dormant naissance 
en 1915 au cash and carry, entrepot ou le commer- 
qant vient lui-meme chercher sa marchandise el la 
paye au comptant. L'idee est appliquee des I'annee 
suivaiite au commerce de ddlail par Saunders qui 
erde des points de vente a l'enseignc PlGGLY-WlG- 
GLY dans de nombreux Etats amcricains : le deve- 


loppement est fulgurant puisqu'il en existe plus de 
deux raille dans les annees vingt, et il en reste 
encore quelques-uns aujourd'hui. Mais la surface de 
vente reste modeste. 11 n'empeche que le libre-ser- 
vice ne trouvera sa pleine application dans les 
annees trente avec Michael Cullen qui ouvre le 
premier supermarchd dans le New Jersey. En 
France, il faudra attendre les anndes cinquante pour 
les supermarches et 1963 pour l'ouverture du pre- 
mier hypermarche a 1'enseigne Carrekjur. 
Depuis, l'intdrdt des distributeurs pour 1'utilisation 
de cette technique de vente ne s'est jamais dementi 
ct cc quelle que soit la taille des points de vente. 

Le management dans la grande distribution peut 
etre assez different d’une chaine a I'autre. II n'en 
reste pas moins vrai que motivation du personnel et 
developpement de l'autonomie et des responsabili- 
tes deviennent des traits marquants de ce manage- 
ment. Ces caractdristiques differencient la grande 
distribution du grand commerce, autrement dit des 
chaines de grands magasins et de magasins populai- 
res ou les principes dc BOUCICAULT ont parfois ete 
oublies. Cependant, la restructuration du Bon Mar- 
che est un exemple probant devolution pour ces 
points de vente consideres desormais des deux cbtds 
de l'Atlantique cotmne en declin. 

La concentration est un phenomfene tres present 
dans la grande distribution et particulierement en 
France ou nombre de chaines rdgionales ont dte 
rachetees par des groupes dc dimension nationals 
qui ont des statuts juridiques ct des organisations 
tres differents : associations d’independants, 

Leclerc et iNTERM ARCHE, et groupes plus ou 
moins integres, Carreeour, Promodes, Auchan, 
Casino, Cora. Cette concentration aura sans doute 
tendance ii se renforcer suite aux nouveaux regle- 
ments sur les autorisations d’ouverture de magasins. 
La distribution modeme est a 1'origine dc quelques- 
unes des plus grandes fortunes que ce soit en 
France, en Allemagne ou aux Etats-Unis. Son role, 
longtemps ignore des economistes seulement pre- 
occupds par les producteurs et les consommatcurs, 
est desormais primordial dans le lancement et le 
ddveloppement de la plupart des produits de grande 
consommation et dans les strategies d'intemationa- 
lisation des entreprises industrielles et en particulier 
des PME. En effet, etre retdrened par les grandes 
surfaces permet a ces organisations de sui vre le pro- 
cessus de conquetes des marches initie par les 
gTands distributeurs depuis de nombreuses anndes. 
Cette concentration enfin amene a un glisscment 
des preoccupations marketing du producteur au dis- 
tributee dans la mesure oh ce dernier est 
aujourd'hui tres preoccupe de fideliser ses clients et 
de bien gerer ses assortments a l'aide d’outils tels 
que le management des categories, la rdponse opti- 
malc au consommateur (ECU : Efficient Consumer 
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Response) ou la gestion des lin&iires et des marques 
de distributeurs. L'ECR constitue une methode 
d' amelioration des relations entre producteurs et 
distributeurs permettant de limiter le surstockage, 
les ruptures, la lenteur, les ^changes de documents 
par la mise en oeuvre de l’EDI (echangc des donnees 
informatisees) d une logistique partagee des appro- 
visionnements et du management par categories de 
produits ( category management) ou par rayon. 

Ces nouvelles responsabilitds sur 1c marchd les 
invitent aussi a une plus grande cooperation avec les 
producteurs a travers le ddveloppement du trade 
marketing. 

L’intemationalisation des grands groupes de dis- 
tribution ne se fait pas aussi facilement qu'on pour- 
rait le penser. De nombreuses societes lran^aises 
ont connu des deboires sur les marches anglais ou 
allemand et surtout amfiricain ou la plupart d’entre 
cux ont du former ou tevendre leurs points de vente. 
11 semble que les distributeurs frangais s'installent 
plus facilement dans les pays ou le commerce est 
encore traditionnel comme dans les pays du sud de 
l'Europe, de VAmdrique Latine ou de Extreme- 
Orient. II est beaucoup plus difficile d’imposer des 
concepts de magasin nouveaux dans des pays ayant 
deja des reseaux de points dc vente ties elaborcs. Dc 
plus, des Idgislations nationales freinent le develop- 
pement de certaines categories de points de vente. 

La grande distribution decrite preeddemment est 
surtout fondee sur la commercialisation de produits 
alimentaires meme si les assortments se sont consi- 
derablement elargis d’ou le nom de distributeurs 
g6ndralistes. II ne faudrait pas pour autant negliger 
l'importance de la distribution special isee qui offre 
des points de vente dont Ie.s produits sont essentiel- 
lement consacres au jardinage, a la parfumerie, it la 
droguerie, h la quincaillerie, au bricolage, aux vete- 
ments, aux chaussures, aux meubles, aux jouets, 

aux tapis et moquettes Les memes principes 

sont appliquds sur ces creneaux en termes de taille 
de magasin, d’ assorti ment et de niveau de prix. Cer- 
taines chaines appartiennent & des groupes genera- 
listes ou non, ou sont independants. D'autres ont etc 
importees par exemple de Suede (Ik£a) ou des 
Etats-Unis (Toys « R » Us). On les appelle les 
category killers tant leur puissance peut etre redou- 
table pour les gdndralistes. 

On voit done apparaitre au moins trois strategies 
de croissance dans la grande distribution : la pre- 
miere passe par le developpcment d'une gamme de 
points de vente, comme les industriels offrent des 
gammes de produits, allant du mini-libre-service a 
l’hypermarche comme le pratique PROMODfis, la 
deuxitme met l'accent sur la diversification des 
concepts propos6s, magasins g6neralistes, specia- 
listes du bricolage, du sport, de l’electro-menager.... 


comme I'a appliquee le groupe Auchan, la troi- 
sieme conccme 1 'internationalisation comme e’est le 
cas de Carrefour. On retrouve neanmoins trace de 
toutes ces strategies dans la plupart des groupes 
mais avec generalement une dominante. La defini- 
tion de la bonne formule de distribution tant au 
niveau du point de vente que tout au long du canal 
face aux exigences de l'epoque et du lieu reste le 
fondement meme de la r£ussite en matiere de distri- 
bution. 
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0 DISTRIBUTION 

(CANAL DE ***) 

Le canal de distribution est un concept central du 
marketing dans la mesure ou de son efficacvti 
dependent 1‘avenir des industries situ^es en amont et 
la satisfaction des clients en aval. II s’apparente en 
fait a un chemin que doit parcourir un produit au 
sens large entre son lieu de fabrication et son lieu de 
consommation ou d'utilisation. L'ensemble de ces 
chemins pour un meme produit constitue le circuit 
de distribution. 

On peut distinguer d’une part les canaux tradi- 
tionnels non organises et d’autre part ceux dont la 
structure vise a optimiser les flux. 

Dans la premiere categorie, on range les canaux 
composes de membres independants lihres de leurs 
choix comme leur activite le leur impose & cause par 
exemple des effets de mode : e'est le cas sur le mar- 
chd du vStement. 



Encyclopedic de la gestion et du management by Le Duff, Robert (Author) 
Paris, France: Dalloz, 1999. Page 294. 


294 DISTRIBUTION (CANAL DE ’♦*) 



La dcuxiemc categoric correspond a ce qu'il est 
convenu d'appeler les systemes marketing verti- 
caux. On y trouve aussi bien des canaux administres 
dans lesquels un membre, producteur ou distribu- 
teur, exerce un leadership sur les autres, que des 
canaux dont la structure est clairement formal! see 
soil par contrat, soit par integration pure et simple. 


Dans le premier cas, ce peut etre a l'initiative du 
producteur qui tente dimposer les conditions de 
vente de ses produits aux detaillants, mais aussi du 
grossiste qui force & commander des quantiles mini- 
males ou du detaillant qui impose ses conditions de 
livraison. 


Dans le second cas, plus formel, on rencontre 
d'une part les canaux contractuels, a savoir les chai- 
nes volontaires qui regroupent des detaillants 
autour d'un grossiste et dont le ddveloppement est 
aujourd’hui limite, les groupements ou cooperatives 
de detaillants et les franchises qu'elles soient issues 
de l’initiative d’un producteur, d’un prestatairc de 
sendees ou d’un detaillant, et d’ autre pair les canaux 
integres. 


management plus precis des relations avec les 
points dc vente. Le canal direct (ou ultra court) con- 
ceme la vente par represen tants, le direct usine ou la 
vente a distance ex-VPC (vente par correspon- 
dance) initiee par le producteur. Cc dernier ehoix 
autorise une meilleure maitrise en cas de lancement 
de produit mais entraine des cotits plus sieves et 
limite 1'offre. 

L’cxemple de la commercialisation du micro- 
ordinateur permet d'illustrer les notions de longueur 
de canal et l’idee de circuit. Ce produit peut etre dis- 
tribud directement par le constructeur aux grandes 
entreprises appelecs grands comptes, par l’interme- 
diaire de boutiques specialisees, independantes ou 
de plus cn plus souvent franchisees, aux PME. Ces 
memes boutiques offrent le produit aux partieuliers 
qui peuvent le trouver egalement dans les grandes 
surfaces ou les catalogues de VPC classiques ainsi 
que ceux d'importateurs qui assurent le montage et 
le controle des appareils. Le circuit qui comprend 
tous les canaux deceits est done complexe et les 
canaux de longueur diverse : longs, courts ou 
directs. 


Le choix du canal de distribution est une decision 
importante et qui depend de criteres traditionnels 
lies aux Sanctions et aux structures des canaux dans 
une logique de reduction des couts, mais aussi 
d'objectifs en termes de maitrise du canal et de satis- 
faction du consommateur. Les fonctions sont 
spatiales : transport, allotissement ct fractionne- 
ment des quantites (1'allotisscment, contrairement 
au fractionnement qui consiste a diviser une quan- 
tity importante susceptible d'interesser un commer- 
fant, consiste en une operation permettant le 
regroupement de ces lots) ; temporelles : stockage 
et financement ; ou commerciales : assortiment, 
communication et services. Ellcs seront suivant le 
cas assumes par l’entreprisc ou extemaiisdes. L'ana- 
lyse des colits de transaction permet de mieux com- 
prendre le choix enlrc dislribuer soi-meme et faire 
distribuer a travers letude d'une part de la com- 
plexity et de l'inecrtitude quant a Involution de 
l'environncmcnt face a la nationality limitee des 
agents, et d’autre part de la structure du marche face 
a leur opportunisme. Les stmetures sont differentes 
suivant la nature du produit (alimentajre, durable, 
textile,...), la technique de vente utilises (VPC, 
libre-service, ...), la longueur du canal (long, court, 
direct). Le canal long regroupe en son sein des gros- 
sistes, parfois des semi-grossistes et des detaillants 
ou bien des centrales d'achat. Le producteur a ainsi 
un large acces au marche grace it une densite effi- 
cace en matiere de localisation de points de vente. 
La commercialisation au moyen de la franchise ou 
par detaillants exclusifs constitue la base des 
canaux courts qui permettent des economies et une 
meilleure vision du marche mais contraignent a un 


La maitrise du canal est fonction d’une part du 
comportement de ses membres et d'autre part des 
objectifs strategiques qu’on sc fixe. Different? com- 
portements peuvent etre observes dans les canaux : 
le leadership a deja 6l6 evoqud, on y rencontre aussi 
mallieureuseinent des situations conllictuelles 
comme il en existe entre producteurs et distribu- 
teurs mais egalement des tentatives de cooperation. 
On s'oriente actuellement vers une conception par- 
ticipative des canaux de distribution a travers le 
developpement de formules s'apparentant au Juste a 
temps des industriels et portant aussi bien sur ('ame- 
lioration de la quality des approvisionnements que 
sur la remontee des informations a l’image de ce 
qua developpd Wal-Mart aux Etats-Unis. En 
France, distributeurs et producteurs tentent de deve- 
lopper de meilleures relations par la mise en oeuvre 
du trade marketing qui passe par l'adaptation de la 
iogistique, du conditionnement, du marchandisage 
et des promotions des ventes destinee a un veritable 
partenariat. Cette nouvelle conception reste encore 
trop vecue par les producteurs comme autant de 
contraintes imposees sans contrepartie par les dis- 
tributeurs. Une restructuration des canaux de distri- 
bution fondee sur le management relationnel se 
ddveloppe actuellement aux Etats-Unis. 
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1 DISTRIBUTIONS 
DE DIVIDENDES 

En mati&re fiscale, deux definitions des distribu- 
tions sont appliquees. On peat distinguer les distri- 
butions « officielles » et les distributions 
« officieuses ». 

• Les distributions « officielles » correspon- 
dent a la definition juridique des distributions. Elies 
concement essentiellement les dividendes dont la 
distribution cst dccidee par les organes competcnts 
de la societe. Les dividendes sont assortis de l'avoir 
fiscal. 

Des sommes rdparties k l'occasion de certains 
evenements sociaux sont assimilees a des distribu- 
tions. It s'agit, par exemple, du boni de liquidation 
qui est repute distribue aux associds « lorsqu'une 
personne morale soumise A l'impot sur les societes 
cesse d’y etre assujettie » (article 111 bis du Code 
general des impots). 

• Les distributions « officieuses » qui peuvent 
etre dissimuldes sous une autre forme. Le champ 
d' application de ces distributions « officieuses » est 
determine a partir d'une definition « comptable » 
des distributions (articles 109 et s. du CGI). 

Sont ainsi consideres comme des revenus 
distribues : 

- les benefices ou produits qui ne sont pas mis en 
reserve ou incorpords au capital. Dans ce cas, les 
sommes en cause peuvent 6tre considerees 
comme des revenus distribues meme si le benefi- 
ciaire n’est pas un associe. Mais la jurisprudence 
exige que les sommes en cause aient etd effecti- 
vement « dSsinvesties » par la societe (ainsi, un 
redressement fiscal fonde sur de simples raisons 
de forme ne peut, en principe, generer des reve- 
nus distribues) ; 

- toutes les sommes ou valeurs mises a la disposi- 
tion des associes, actionnaires ou porteurs de 


parts et non prclevees sur les bdncfices. II s'agit 
de « prdlevements directs » en l’absence de bene- 
fices (par exemple. lorsqu’a la suite d'un redresse- 
ment, l'administration reduit le deficit declare par 
une societe). Dans cette hypothfcse, le b6nefi- 
ciaire doit etre un actionnaire, un associe ou un 
porteur de parts et 1’admi lustration doit apporter 
la preuve que l'interesse a bien « dispose » de ces 
sommes, (d'ou l'expression legale « mises a la 
disposition » ). 

Parmi ces distributions officieuses on peut citer, 
notamment, les sommes reintdgrtes dans le bene- 
fice fiscal de la societe et qui n'ont pas fete mises en 
reserve ou incorporees au capital (exemple, les 
remunerations exeessives ; les interets exc<klentai- 
res de comptes courants). 

Les bendficiaires de ces distributions sont soumis 
a l'impot sur le revenu dans la categorie des revenus 
de capitaux mobiliers (s'il s'agit de personnes physi- 
ques) ou A l’impot sur les societes. Ces distributions 
ne sont pas assorties de l'avoir fiscal. 

Si le bencficiaire des distributions n’esl pas 
connu, l'administration peut demander son nom a la 
societe. En cas de defaut de reponse, la societe est 
passible d'une penalite egale a 100 % des sommes 
versees ou distributes. Lorsque 1'entreprise a spon- 
tanement fait figurer dans sa declaration de resultat 
le montant des sommes en cause, le taux de la pena- 
lite est ramene a 75 %. 
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DISTRICT INDUSTR1EL 

o Economies/Deseconomies 

0 DIVERSIFICATION 

La theorie modeme du portefeuille se fonde sur la 
notion fondamentale de diversification. Celle-ci 
consiste a diminuer le risque d'un portefeuille par la 
combinaison efficiente de plusieurs actifs. Le risque 
d’un portefeuille d’actifs depend d’une part du risque 
des actifs qui le compose et d'autre part des cova- 
riances ou des correlations entre les rentabilites de 



